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INTRODUCTION 
La formation générale de 1 ' i ndividu par le blais du perfection-
nement répond à ses besoins et assure sa motivation si elle est direc-
tement en relation avec son vécu professionnel. Cette approche appelée 
recherche-action est i ntéressante à première vue mais 1 1 implication et 
1 'organisation individuelles et collectives sont d'autant plus di ffi-
ci les car cette méthode sous-tend des contingences extérieures non 
prévues dans le processus de planification. 
Le but premier de la présente recherche est de jeter les bases 
d'un processus "d'intégration des activités au sein des services éduc-
catifs'' de la direction régionale de 1 'Abitib~-Témiscamingue du minis-
tère de 1 'Education, dans une opérationnal isation concertée de certains 
éléments de la définition du concept d'intégration. A cet égard, le 
mandat donné par le Ministre de 1 'Education du Québec aux directions 
régionales (onze dans le Québec) présuppose des fonctions d'information, 
de rétroinformation,de contrôle, d'évaluat ion et de soutien auprès des 
commissions scolaires sur leur territoire. 
A cet égard~ la démarche de recherche entreprise par le s'éduqué, 
en janvier 1980, pour se terminer en mars 1982, s'inscrit dans la dé-
marche propre à la direction régionale de 1 'Abitibi-Témiscamingue soit 
la définition de sa Mission et la réal isat lon de cette Mission (chapitre 
premier). 
Pour atte i ndre ce but à 1 1 intérieur d'un cheminement personnel 
de formation et d'un cheminement professionnel, la formulation de la 
problématique s'avère essentielle au départ et permet de situer le 
s'éduqué à l'intérieur de l'organisme, et inversement. 
Un des objectifs premier étant de se situer en rapport avec 
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1 •organisme, il appert que de définir le mandat de la Direction régio-
nale et les responsabilités de celle-ci est essentiel pour assurer une 
démarche de recherche-action dans un processus de participation col Jec-
tive. 
Le cadre théorique (chapitre Il) relatif au but visé, mis en 
relation avec la situation problématique, permet de préciser les limites 
' de la recherche et d'opérationnal iser Je plan d 1action du s'éduqué. La 
revue de littérature permet d 1avoir une v i sion globale de différents au-
teurs qui ont traité un processus d 1 intégration ou processus similaire à 
ce de~nier, et des éléments facilitant la mise en place d 1 un tel processus. 
A partir de cette revue de 1 ittérature, le concept d'intégration 
est défini pour facil i ter par la suite une définition opérationnelle des 
composantes de 1 1 intégration. 
La démarche du S 1 éduqué et de toute l 1 équ i pe, découlant de 
1 'application de ces composantes, est planifiée et réalisée dans Je 
cadre d 1 un processus de résolution de problèmes. L'approche méthodolo-
gique privilégiée s'inscrit dans la phase 1 de tout processus de réso-
lution de problèmes soit: le bilan, le souhaitable et l'établissement 
des écarts de 1 'intégration au sein des services éducatifs (chapitre 
1 1 1 ) • 
Les résultats de ce plan d'action sont traduits en recommanda-
tions au chapitre lV en terme de modèles " i ntégrateurs" pour faciliter 
1 'éventuel le mise en place du processus d' i ntégration des activités 
au sein de l'organisation. 
De plus, les aspects consultation et concertation avec les mem-
bres de la direction et les professionnels du service se sont avérés 
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les él é ments les plus importants tout au cours de la recherche, comme men-
tionné dans ce rapport et tel que le proposent Roy, Belly et Lapointe 
' dans les termes "acteurs participatifs", car le personnel de direction 
et les professionnels on t été, sont et seront touchés par le processus 
de recherche-action suscité par le s'éduqué. 
CHAPITRE PREMIER 
FORMULATION DE LA PROBLEMATIQUE 
Mandat de la Direction régionale du min i stère de l'Education 
Au ministère de l'Education du Québec, la restructuration du 
"Secteur élémentaire et secondaire " (30 mars 1976 C.T. 98 760) fut ef-
f ' d . d d' . 1 ectuee ans un esprit e econcentrat1on . L'organigramme en annexe 1 -
représente la structure supérieure du ministère de 1 'Education pour 
l'exercice 1975-1976 et avant. Les commissions scolaires relèvent du 
sous-ministre adjoint responsable. Les di rections régionales portent, 
à l'époque 1969, le nom de bureaux régiona ux et ont quatre fonctions: 2 
prolongement administratif des unités centrales~ 
développement pédagogique; 
développement régional; 
communication et information. 
La supervision de ces bureaux est assurée aux 8nrtés centra-
les par le Serv[ce des bureaux Têgionaux. Le r6le majeur de ces bu~ 
reaux est d'être répondant des unités centrales. 
1 Processus par lequel une unité centrale transmet ses pouvoirs 
à 1 'intérieur des sous-unités de son organ i sation. 
2Jean Bourgeois, La déconcentration territorale au ministère de 
l'Education, 1981-12-07, pages 27 à 29 inclus. 
Jusqu'en 1976, le Service des bureaux régionaux va s'attaquer 
de façon progressive aux quatre fonctions dévolues aux bureaux régionaux 
en poussant plus à fond les dimensions opérationnelles des actions déjà 
entreprises. 
' 1 
Le mécanisme des ententes ne se renouvelant pas suffisam-
ment et débouchant sur un abus de formai isme en même temps que sur un 
trop grand morcellement et cloisonnement des activités et des tâches, 
une équipe de travail se penche sur cette problématique de déconcentra-
tion et propose un projet de restructuration du secteur élémentaire et 
secondaire. Cette restructuration comportait un réaménagement des rôles 
et des fonctions de la structure supérieure pour permettre une réorgani-
sation des bureaux régionaux de 1 'époque. Afin d'assurer une uniformi-
sation, elle comportait un réaménagement des rôles et des fonctions de 
2 la structure supérieure en vue: 
1 
d'améliorer la 11coordinat ion 11 des activités du secteur en 
regard des réseaux d'enseignement élémentaire et secondaire; 
de favoriser 1 'implantation d'un nouveau mode 




En 1972, 12 de ces ententes seront en vigueur (voir annexe 2). 
2Germain Halley, 11 Restructuration secteur élémentaire et secon-
daire11, mars 1977. 
3système dans lequel les organismes locaux, résidant sur place 
mais soumis à la centralisation, ont le pouvoir de décision. 
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Cette réorganisation visait: 
une uniformisation et systématisation des fonctions et des 
activités des directions régionales; 
un développement cohérent de 1 'éducation dans 1 'ensemble du 
Québec selon les exigences d'une répartition rationnelle des 
fonctions et activités entre les unités administratives cen-
trales du ministère et les directions régionales; 
un rapprochement du ministère aux problèmes du milieu; 
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une meil !eure utilisation des ressources pédagogiques, humaines, 
financières et matérielles. 
Le mandat transmis à la Direction régionale lors de cette res-
tructuration s'énonce comme suit: 
assurer la transmission des politiques, règlements et normes 
pédagogiques et administratives du Ministère aux commissions 
scolaires et/ou commissions scolaires régionales de la région 
concernée; 
assurer 1 'implantation des programmes, des regtmes pédagogiques 
et des systèmes administratifs développés par les unités admi-
nistratives centrales du Ministè re; 
conseiller et supporter les responsables des commissions sco-
laires et/ou des commissions sco l aires régionales dans 1 'inter-
prétation et 1 'application locale des politiques, règlements 
et normes a .i nsi que dans 1 'adaptation des programmes et des 
systèmes de gestion et d'information; 
participer à 1 'évaluation et à la rév~sion de ces politiques, 
règlements, normes, programmes et systèmes en fournissant aux 
unités administratives centrales la rétroinformation nécessaire 
à leur interprétation, application, adaptation et/ou fonction-
nement local; 
- .favoriser le développement des ressources humaines, matérielles 
et financières des commissions scolaires et fournir aux unités 
administratives centrales la rét roinformation sur la quai ité 
et/ou la pertinence des ressources disponibles; 
effectuer les contrôles a priori et dans certains cas, les 
contrôles à postériori requis par le mode de fonctionnement 
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et les systèmes en vigueur; coordonner la répartition des 
ressources en effectuant les analyses et en fournissant, dans 
ce cadre, aux commissions scolaires les autorisations requises 
à la gestion de leurs activités; 
offrir aux commissions scolaires et/ou commissions scolaires 
régionales de la région concernée l 1assistance et le support 
technique dans leurs activités de développement socio-écono-
mique; favoriser la concertation et la coordination de ces 
actions dans l 1 ensemble de la région; 
voir à 1 1 information adéquate de la population de la reg1on 
concernée, analyser ses réactions et Tn fournir les résultats 
aux unités administratives centrales. 






Responsabilités des services éducatifs de la Direction régionale 
Ce mandat qui lui a été confié doit être opérationnal isé par trois 
services: les services éducatifs, les services administratifs et le 
service de direction (voir organigramme annexe 111). 
En ce qui concerne les services éducatifs, service directement et 
uniquement en relation avec la reche rche, les responsabilités qui lui 




coordination des activités éducatives dans la reg1on et soutien 
pédagogique aux commissions scolaires concernant 1 1 implantation 
des programmes et des méthodes pédagogiques, 1 'organisation 
des services aux étudiants et 1 1 app1 ication des mesures et des 
évaluations des apprenttssages~ 
soutien, analyse et contrele de 1 Jensei~nement prtmaire donné 
par les commissions scolaires, soutien aux petites écoles, ana-
lyse de devis pédagogiques, implantation du plan des services 
éducatifs, services de garde, etc.; 
soutien, analyse et contrôle de 1 'enseignement secondaire gé-
néral donné par les commissions scolaires, échanges d'étudiants, 
échanges de professeurs, implantation du plan des activités 
des commissions scolaires, analyse du plan des services éduca-
tifs, analyse de devis pédagogiques, etc.; 
soutien, analyse et contrôle de !~enseignement secondaire pro-
fessionnel donné par les commissions scolaires, échanges de 
stagiaires, mise en circulation de l'information scolaire et 
professionnelle, analyse du plan des sèrvices éducatifs, ana-
lyse et approbation de plans d'organisation de l'enseignement 
professionne l ; 
soutien et analyse des contrôles des activités de consultation 
personnelle, d'animation de la vie étudiante et de l'adaptation 
scolaire dans les commissions scolaires; 
soutien aux commissions scolaires et aux écoles dans 1 'implan-
tation de programmes spéciaux concernant les milieux défavori-
sés et l'éducation chrétienne.! 
Vous trouverez à 1 'annexe 4, la 1 iste des champs d'activités et 
les activités reliées à ces responsabilités. Le s'éduqué~ pour sa part; 
travaillant dans le champ de l'adaptation scolaire, est appelé régulière-
ment à coopérer avec tous les autres champs, de 1~ l'importance de bien 
1Rapport des activités du ministère de l'Education, restructura-
tion du secteur primaire et secondaire, 21 juin 1979, p. 58. 
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le situer dans la problématique. 
Situation du s'é~uqué â l'intérieur des servi_ces éduca!lf~ 
Toutes les responsabilités décrites concernant les services édu-
catifs doivent être prises en charge par chaque professionnel du service 
dans le cadre de son champ d'activités. 
En janvier 1980, suite au tronc commun, dans le cadre du program-
me de maftrise, le s'éduqué, après une analyse, soulêve quatre situations 
problématiques perçues dans cette organisation qu'est la Direction régio-
nale, soit: le manque de planification des commissions scolaires, le 
manque d'information des intervenants des commissions scolaires, le man-
que de communication entre les coordonnateurs et conseillers en adapta-
tion scolaire, le besoin d'une structure adéquate pour faire le 1 ien 
entre les commissions scolaires et le ministère de l'Education. 
La présence du s'éduqué au se in de 1 1organisation:'étant de quatre 
mois seulement, le manque d'informations en ce qui concerne les structu-
res et les mandats de la Direction régionale du ministère de 'Education, 
le manque de connaissances de ses fonctions et de son rôle à 'intérieur 
de 1 'organisation, une vision seulement globale de son champ d'activités, 
s'avèrent les éléments majeurs qui ne permettent pas à ce dernier de 
cerner la problématique susceptible d'être étudiée en profondeur. 
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Cependant, la perception du s'éduqué à l'époque, et cela jusqu'au 
début de 1981, est à l'effet que l'action, c'est-à-dire l'application du 
mandat par les membres des services éducatifs, est individuelle et effec-
tuée sans concertation, sans objectifs fixés individuellement ou collee-
tivement. De juin 1980 à janvier 1981, aucune réunion de service n'a 
lieu, donc aucune communication de groupe sauf cel les initiées par les 
individus entre eux pour solutionner différents problèmes urgents ou 
pour s'informer de contenus spécifiques. 
Chaque responsable de dossier 1 aux services éducatifs de la 
Direction régionale traite les éléments de ce même dossier en fonction 
de ses connaissances et de ses habiletés et souvent sans tenir compte 
des autres dossiers sous-jacents et se rapportant aussi directement à 
la même clientèle. Quatre professionnels sur six sont nouvellement arri-
vés donc avec des attentes bien particulières; le di recteur des services 
éducatifs en poste depuis moins d'un an doit soutenir les nouveaux arri-
vants sur le contenu de leur dossier et sur l'aspect pratique des éléments 
de ce même contenu. Il semble y avoir une certaine forme d'information, 
de concertation mutuel le entre le directeur et les professionnels indi-
vi duel lement mais le tout effectué de façon non structurée. On entend 
ici par non structurée: absence de concertation et d'information for-
mel les, prévues, préméditées. Ce problème semble inhérent aux acti-
vi tés professionnelles actuel les compte tenu de la gestion privilégiée 
et de la nouveauté des membres au sein du service. 
1Ensemble des activités autour d'un thème en relation avec les 
rôles et les fonctions. 
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Afin de vérifier les perceptions des membres de l'organisation, 
une cueillette de besoins a servi à fournir au s'éduqué des données sur 
les attentes de chacun des membres des services éducatifs vis-à-vis de 
ce processus organisationnel. Vous trouverez en annexe 5 la grille 
des attentes (1), la méthodologie employée (2) et les résultats obte~ 
nus (3), suite à cette cueillette d'attentes et de besoins. 
Il va sans d i re que les résultats obtenus sont très diversifiés 
compte tenu de la démarche individuelle de chaque membre, de 1 'appropria-
tion de son champ d'activités, de l'ancienneté au sein de l'organisation, 
de l'expérience antérieure vécue, etc. Cependant, à partir de cette 
réalité, l 1on dénote suite à l'expression des attentes, des besoins au 
niveau de la communicat ion individuelle et collective, une certaine défi-
nition des termes que l'on emploie régul iêrement au sein du service, une 
connaissance plus approfondie de leur champ d'activités propre et de 
celui des autres membres de 1 'équipe, une connaissance de leur r6le et de 
leurs fonctions au sein de l'équipe, une cohérence dans les actions, une 
définition des buts à atteindre autant individuels que collectifs. 
Les individus ressentent les besoins de définitions du concept 
d' intégratinn, d'informations diverses, d'évaluation de leur action, de 
planification. De plus, le manque d'informations et de communications 
ne permet pas d'entrevoir la possib i lité de prendre des décisions, ou 
de gérer des éléments du mandat en équipe . En résumé, les membres des 
services éducatifs aspiraient à un degré supérieur de satisfaction au 
travail autant au nivea u individuel que collectif. 
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Donc, les perceptions dus 'éduqué étant confirmées par les atten-
tes exprimées, un besoin "d'intégration" se fait sentir par toute l'équipe . 
L'élément majeur de motivation du s'éduqué à entreprendre ce processus de 
changement est l'engagement et la participation que toute l'équipe aura 
dans ce processus qui amènera éven tue 11 emen t des mod i fi cati ons de 1 'ordre 
individuel et organisationnel. Donc, ils seront touchés de près dans leur 
propre démarche et le processus entrepris assurera une motivation person-
nelle, compte tenu que la démarche entreprise par le s'éduqué répond à 
leurs besoins et permettra éventuellement une qualité de travail recher-
chée par chacun semble-t-il. Le choix du sujet de la recherche plaisant 
à tous et leur motivation à collaborer, incitent la s'éduqué à entrepren-
dre une investigation dans ce sens, par le biais d'un processus et/ou de 
productions. Le tout permettra de préciser un des éléments de probléma-
tique soulevé au tronc commun, soit le besoin d'une structure adéquate 
pour faire le 1 ien entre les commissions scolaires et le ministère de 
l'Education en terme "d'intégration". 
Avant d'entreprendre une investigation approfondie des auteurs 
traitant le sujet, les 'éduqué a pris entente (juillet 1980) avec ses 
supérieurs quant à la pertinence du cheminement intégré à la tâche de 
ce dernier dans un processus directement en relation avec les objectifs 
de développement de 1 'organisation. L'intérêt des supérieurs face à 
ces ententes sont de l'ordre d'une meilleure connaissance de la situation 
de 1 1 intégration aux services éducatifs, d'une possibilité d'entrevoir 
l'intégration comme moyen privilégié de gestion des services à l'intérieur 
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de l'organisation, moyen pour assurer une cohérence des interventions du 
personnel de l'organisation. Le s'éduqué, au cours de ce cheminement de 
l'organisation, poursuit ses activités-cours, ce qui lui permet de cerner 
d'une façon plus tangible 1 1état de la situation et de ressortir les pis-
tes de travail pertinentes permettant 1 'évolution dans son cheminement 
et dans celui de l'organisation. Les éléments décrits laissent croire, 
à l'époque, que la situation mérite d'être approfondie. 
D'autres éléments de problématique sont surv~nus tout au cours de 
la démarche et sont d ' ordre individuel et organisationnel. Ces éléments 
seront mentionnés à la fin du chapitre 111 car ils ont eu une influence 
sur le processus de résolution de problème entrepris par toute l'équipe 
des services éducatifs et surtout sur celui du s'éduqué. 
Tel était 1 'état de la situation avant que soit défini le cadre 
théorique ou conceptuel et le concept 11 d 1 i n tégration". Le cadre théori-
que a permis le déclenchement de la recherche sous une forme systématique 
et la définition du concept d'intégration, en est une qui 11colle 11 à la 
réalité, c'est-à-di re qu'elle tienne compte des finalités, des besoins 
individuels et organisationnels constamment en évolution. 
CHAPITRE 11 
LE CADRE THEORIQUE 
Revue de 1 ittérature 
Qu'il s'agisse d'observation ou d'expérimentation, la recherche 
naft de 1 'existence d'un problème~ clarifier ou~ résoudre (De Lansheere). 
Ayant comme principe de départ que la recherche devrait toujours s'appu-
yer sur une théorie générale, le s'éduqué présente l'acquis scientifique 
justifié par les éléments problématiques de fonctionnement individuel 
et organisationnel tels que décrits au chapitre précédent. Le tout est 
présenté sous forme de définitions globales de 1 1 intégration et par la 
suite en composantes privilégiées pour assurer "cette intégration". 
Définition du terme 11 intégration'' 
Les membres des services éducatifs, tel que mentionné dans 1 1état 
de la situation, et le s'éduqué lui-même désiraient, comme préalable au 
cheminement, se don,ner une définition commune du terme intégration. 
Aussi l'investigation auprès des auteurs consultés démontre que ces 
derniers ne définissent pas nécessairement le terme "intégration", mais 
parlent plutôt 11 de coordination 11 , de travail d 1équipe, de 11 team building", 
d'éléments privilégiés, pour assurer l'efficacité et l'efficience de 
l'action~ l'intérieur d'une organisation . 
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Intégrer, selon Laborit, 1 si,gnifie 11imaginer une ou des nouvelles 
structures qui prennent en charge l'essentiel de l'apport de l'ensemble 
des disciplines et celà en pièces détachées, pour les amener en une forme 
intégrée". 
A. Savoyant, 2 pour sa part, parle de 11coordination 11 comme synonyme 
d'intégration. Nous pouvons prendre comme point de départ pour notre 
analyse une définition générale de la notion de 11coordination 11 qui énonce 
qu'elle est 11 l 1 agencement des parties d'un tout, selon un plan logique 
pour une fin déterminée" et que coordonner signifie "disposer selon 
certains rapports en vue d'une fin 11 .3 
Les rôles des individus dans le système 11services éducatifs" est 
en étroite relation avec les fonctions de ce système et il faudra assurer 
\ 
cette interaction comme élément préalable à l'intégration visée. Partant 
de cette hypothèse, "interaction via intégration 11 , les relations humaines 
sont réellement nécessaires à l'atteinte des objectifs d'une organisation. 
"L'ambiance est meilleure lorsque les gens peuvent collaborer à une même 
tâche.••4 De là l'importance "d'intégrer" sous une forme ou par le biais 
1Henri Laborit, La nouvelle grille (décoder le message humain), 
Ed. Lafont Robert, Collection Liberté , (Paris: 1978). 
2A. Savoyant, Coordination et communication dans une équipe de 
travail; Tiré du travail humain, tome 40, (Paris: 1977), pp. 41 à 54. 
3D i ct i onna ire "Petit Robert". 
4David A. Koob, Irwin M. Rubin, et James M. Mclntyre, Comporte-
ment organisationnel, une démarche expérientielle, Ed. Guérin. 
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d'un processus qui tienne compte de la participation de chacun des mem-
bres de l'organisation. 
Le "team management" traité par Ami tai Etzioni 1 est fondé sur 
'élément communication, élément primordial à l'intérieur d'un processus 
de changement. A cet effet, selon 1 1auteur, il faut tenir compte des 
apprentissages individuels, de la communication et de la motivation, pour 
que les relations de groupe permettent ce processus de changement. 
Il faut aussi ne pas négliger l'ensemble des problèmes généraux 
envisagés quotidiennement par tous (structures, informations, finalités, 
buts, etc.) lors de 1 'exécution de leur t§che par rapport à la Mission 
de toute l'organisation. " I l est certain qu 1 une équipe interdiscipli-
naire peut être un instrument de découverte efficace donc propice à la 
~ •• ~Il 2 creat 1 VI te . 
Francis et Young se sont penchés sur 1 e ''team bu i 1 ding" et ont 
privilégié la gestion comme moyen d'assurer 1 'intégration. Qu'est-ce 
que le "team building"? Les auteurs définissent une équipe comme: 
"An energetic group of people who are committed to achieving 
common objectives, who work well together and enjoy doing so, 
1Amitai Etzioni, The Active Society, A Theory of Societal and 
Political Processes, (1968). 
2 McClelland, De et Burnham, Power is the great motivation (mars, 
avril, 1976). 
1 
and who produce high qual ity results 11 , 
Les mêmes auteurs définissent le "team bu i lding 11 en ces termes: 
Learning is generally thought of as an individual pursuit, 
but this is only partly true. Teams also learn and their skills 
are the property of the group as a whole. 
The process of del iberately creat i ng a team is cal led team 
bui !ding. The expression is useful because it suggests something 
substantial that has to be constructed and that wi ll go through 
severa] stages and take time to complete. 
We have identified an elusive but crucial level of col lect ive 









to seven questions: 
What are we here to do? 
How shal 1 we organize ourselves? 
Who is in charge? 
Who cares about our success? 
How do we work through problems? 
How do we fit in with other groups? 
What benefits do team members need from the team?2 
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Le mouvement de "coordination" mentionné par , Savoyant recouvre 
une mise en ordre des activités réparties entre les différents individus, 
de telle sorte qu 1elles constituent un s ystème cohérent d'activités ca-
pable d 1assurer la réalisation de l 1objectif du système. Pour cette 
intégration temporelle des actions, il importe que chaque individu 
réal ise ses actions au bon moment, et â cet effet le problème primordial 
est celui "des informations nécessaires" au déclenchement de l 1action. Et 
ici, le mode de circulation de ces informations dans le système paraît être 
1 'un des éléments décisifs pour trancher la question, à savoir s'il y a 
véritablement travail en équipe (coopération entre les opérateurs) ou bien 
1Francis Young, A praètical t1anual for Team Builging, University 
Associates lnc. (1979), p. 8. 
2 ' 
Ibid., p. 9. 
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simple juxtaposition de travaux individuels.; en effet, il ne semble 
possible de parler de coopération que dans la mesure ou la communication 
( f . ) . . 11 1 de ces informations sous quelque orme que ce so1t est 1ntent1onne e. 
Comment atteindre cette "intégrat ion", attente généralisée au 
sein de 1 'équipe? Plusieurs auteurs ont traité une infinité de "compo-
santes'', exprimant le tout par des termes comme "coordination", 11 team 
building'', etc. mais en privilégiant celles qui suivent comme étant pri-
mordiales, essentiel les et nécessaires. 2 Les facteurs possibles d'inté-
gratien, ayant fait 1 ~o5jet dl investigation de la 1 ittérature par le 
s'éduqué, ont été cho i sis par ce dernier~ cause de leur relation avec 
les attentes exprimées par les membres de 1 léquipe et a cause de la lit-
térature elle-même qui clarifie ou englobe certatnes données, 
La motivation 
Le manque d'information et de communication au sein de 1 1orga-
nisation engendre des problèmes de motivation, compte tenu du fonction-
nement individualiste qu 1entra1ne la bureaucratie, La motivation, élé-
ment primordial â 1 'atteinte des finalités i ndividuelles et col iectives 
(de l'organisation), trouve sa valeur dans ce que Maslow appelle 1 1échel-
1A. Savoyant, Coordination et communication dans une équipe de 
travail, Tiré du travail humain, tome 40, ( Paris~ 1977), p. 45. 
2Primordiale: de première importance (maje-ure), Essentiel: 
qui est absolument nécessaire. Nécessaire: se dit d 1 une condition d'un 
moyen dont la présence ou 1 'action rend seu le posst&le une fin ou un effet 
qui est très utile (en tenant compte de l'organisation), 
le des besoins, Herzberg, pour sa part, parle de types de besoins ou 
de théorie des deux facteurs: 
ordres: 
Facteurs de motivation rel lés au "contexte'' de la t§che; 
1 Facteurs de motivation reliés au "contenu'' de la tâche, 
2 Les finalités individuelles, selon Herzberg , sont de deux 
Les facteurs de satisfaction; 
Les facteurs de motivat1on, 
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La motivation, selon 1 'auteur, provtent ayant tout de 1 'intérêt 
du travail lui-même, et la satisfaction provient des conditions de tra-
vail (_au sens large), L'intérêt au travail peut s'assurer par un enri-
chissement des tâches accomplies sans toucher au r6le rel té à cette t§-
che. Cet enrichissement ne doit pas être ponctuel, mais un objectif 
continu dans un cheminement dynamique, 
La motivation comme facteur et/ou composante de l'intégration est 
primordiale chez de nombreux auteurs. French a été retenu car il exprime 
ce que chacun donne en éléments détachés, Dans son volume intitulé "The 
Personnal Management Process" il voit la motivation comme un processus: 
1 J.L. Bergeron, N. Léger C6té, et Jacques J. Bélanger, Les as-
pects humains de l'organisation, Ed. Gaétan Morin, (1979). 
2Frédérick Herzberg, A la recherche des motivations perdues, 






fl.ct i on--~Résul tats --;:Satisfaction 
anticipés 
Les éléments prioritaires de mot ivation sont: 
11 Effective communication 11 entre les membres; 
Participation au changement; 
Compétences individuel les; 
Contribution à la prise de décision (re: Gibson, Yvancevich, 
Donnelly); 
Stratégies partagées (Creiner, Pattern of Organisation Chan-
gement); 
Production, satisfaction d 1 efficience (French, Lewin); 
Le 11 Feedback 11 • 
McClelland 1 , pour sa part, parle de besoins de pouvoirs, de réus-
site et d 1appartenance quelle que soit la fonction de 1 1 individu à 1 1 in-
térieur de 1 1organisation. Kobb et Boyatzis ont démontré que les gens 
qui ét~ient perçus comme personnes ressources efficaces tendaient à 
avoir un système de mobiles équilib rés entre les trois besoins mention-
nés par McClelland, se situant à la moyenne dans chacone de ces catégo-
. 2 
r1es. 
- -- -______ _;___...:._ 
l McClelland, De et Burnham, Power is the Great Motivation, (mars, 
avr i 1 , 1976). 
2 D . b av1s A. Kob , Irwin M. Rubin, et James M. Mcdlntyre, Compor-
tement organisationnel, une démarche expérientielle, Ed. Guérin. 
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La notion qui permet peut~être d'englober de façon la plus suc-
c i n te 1 a mot i v a t i on des i nd i v i dus dan s 1 1 en t re p r i se es t ce 1 1 e de ''se 1 f -
esteem" ou estime de soi; l'estime implicite que l'on fait de soi-même 
face aux réalisations que 1 'on sent devoir atteindre. Il existe en 
effet dans chacun de nous un modèle qui nous dicte ce que nous devrions 
être. Les individus diffèrent de deux façons par rapport~ leur "self-
esteem": D'abord par la nature des gratifications qui alimentent leur 
"self-esteem", ensuite par le n i veau des gratifications nécessaires pour 
1 e satisfaire. 
La motivation est un des facteurs fondamentaux dans le mécanisme 
de la décision. La plupart des décisions répondent A des motivations 
' qui guident l'individu. Les mobiles de nos agissements sont complexes et 
souvent inconscients. Combien de fois nous remarquons dans notre entou-
rage le faible pourcentage de raisonnement inhérent à un acte. On ignore 
souvent les causes profondes d'actions tout à fait banales, mais qui en 
se produisant ont eu des conséquences inattendues. La motivation est le 
premier élément chronologique de la conduite; c 1est elle qui meut l'or-
ganisme, donc qui le prépare, le conduit à la décision. 
Depuis quelques décennies, les études psychologiques et psychose-
ciologiques foisonnent; elles ont permis de mieux saisir le comportement 
humain. ''La motivation exerce une influence sur la décision de partici-
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per que prend J 1 indivi.du dans une organisation". 1 Crener et Montei 12 
signalent que la perception des gens peut subir des distorsions dues ~ 
des variables comme la confiance en soi, les besoins, les valeurs; la 
conna issance des motivations et de la perception cognitive de l'environ-
nement explique l'agir. 
A la base de toute motivation, il ne faut surtout pas négliger 
la part de 1' information, son rôle, sa nécessité. Pour être motivé, 
l'individu doit être informé et pourtant il doit ê~re également motivé 
â s 1 informer. De cette hypothèse découlent différents éléments essen-
tiels de la communication. 
Nous emploierons ici le terme communication dans son sens le plus 
large. La communication conditionne la v i e de 1 'organisation car elle 
est étroitement 1 iée ~ la prtse de décision; de même, la participation 
ne peut se réaliser qu 1avec un processus de corrrnunication. "Le but de 
la communication est d 1effectuer des chan gements, d'influencer une ac-
tion''.3 De plus, toutes les activi t és humatnes font appel â la commu-
nication: on pourrait dire qu 1elle sert de "lubrtfiant 114 Il ne faut 
cependant pas perdre ·de vue que la communtcation est un moyen, et non 
une fin, qui donnera au manager la possib i lité de diriger et aux membres 
de l'équipe celle de participer è la d i rection. 
1 Ludwig von 
1973). 
Bertalanffy, Théorie générale des systèmes, (Paris: 
2 Crener et Monteil, Principes de management, Les Presses de 1 1 Uni-
versité du Québec, (1975). 
3Harold Koontz, et Cyrtll 0 1 Donnel; PrinCiplès of t:iànagèment, 3e 
éd., (New-York: 1975), p. 505. 
4 . lb1d. 1 p. 207. 
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Buts communs et finalités 
Le traitement individualiste de l'action effectué par la majorité 
des membres des services éducatifs, la presque absence d'un besoin de 
définition d'objectifs, de buts communs permet de croire que cet élément 
n'est pas une priorité dans l'organisation. Cependant, sans l'avoir exprimé 
clairement, lorsque les autres personnes intéressées parlent de "travail-
1er ensemble 11 , "d'avoir une ligne directrice et commune de travail", celà 
suppose un but final visé pour 1 'organisation vers lequel tendent les 
individus concernés. 
Bertalanffy affirme que "la fin réelle implique que les actions 
soient menées en connaissance du but à atteindre et de leur résultat 
final futur 111 . La conception du but futur existe déjà et influence 
1 'action présente. La raison d'être d'un s ystème détermine sa production 
(Laborit). Cependant, les productions ind ividuelles aux services éduca-
tifs peuvent-elles s'intégrer vers une même raison d'être, par le biais 
de ces productions ou d'un processus? 
Le mouvement à effectuer pour permettre 1 'atteinte des finalités 
de l'organisation est l'élaboration d'une démarche qui cherchera à four-:-
nir à tous les individus de 1 'organisation une finalité commune à leurs 
motivations fondamentales et différentes. Pour que chaque niveau d'or-
ganisation puisse s'intégrer fonctionnellement à l'ensemble, il faut 
1 L.udw i g von 
1973). p. 256. 
Bertalanffy, Théorie généràlé des systèmes, (Paris: 
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qu'il soit informé de la finalité de l'ensemble et qu'il puisse partici-
per au choix de cette finalité. Rubin 1 propose pour sa part l'établis-
sement de buts et de priorités à l'intérieur de 'organisation et, pour 
entamer un tel processus, le consensus de toute 'équipe est nécessaire 
afin de permettre d'engendrer les actions attenantes aux objectifs fixés. 
Quinn dans "Human Relation" mentionne que "the relationships between the 
means ànd ends must be explored". 
Par rapport au contenu des objectifs, une des définitions du 
terme "objectif" est: "la description concrète du produit nouveau à 
créer, de l'étape à atteindre, du résultat à obteni r". 2 Cependant, pour 
l'étude qui nous préoccupe, le choix dus 'éduqué s'est posé sur la défi-
nition donnée par Moreau, Tessier et Tremblay dans une optique de change-
ment. "Un objectif de changement est un ensemble d'effets projetés par 
un agent sur. un environnement donné 11 • 3 Cela signifie qu'on ne peut éta-
bl ir un objectif qu'en fonction d'un environnement dont on connaît les 
problèmes. De plus, un objectif concerne certaines dimensions ou quali-
tés de 1 'environnement qu'on veut modifier. Au sein de 1 'organisation 
qui nous préoccupe, le changement vise d'abord les processus, car une 
certaine modification des rapports interpersonnels entretenus par les 
acteurs relativement à un certain nombre de problèmes s'effectuera sans 
aucun doute. 
1
David A. Rubin, Comportement organisationnel, une démarche espé-
rentielle, Ed. Guêrin. 
2 
Robert, Paul, Dictionnaire alphabétique et analogique de la lan-
gue française, 1976 . 
3Moreau, Tessier et Tremblay, L'évolution d'une stratégie de 
changement, Ed. 1 FG, p. 92. 
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Processus et objets de prise de décision 
La communication, la parttctpation, la motivation engendrent ou 
sous-tendent l'évaluation du processus de décision déjâ existant â 
l ' intérieur de l'organisation. Sur quels objets porte la prise de déci-
sion présentement dans l'organisation? L'état de la situation démontre 
que les individus n 1ont qu'un bref aperçu de ces objets, et ne peuvent 
les cerner par manque d'information sur d i fférents éléments, étant dans 
un processus d'acquisition de connaisances de leur propre champ d'acti-
vité. La gestion privilégiée dans l'organisation ne permet pas d'avoir 
une vision globale ou systématique du processus et des objets relatifs 
à une prise de décision. 
Avant d'entreprendre l'énumération des objets relatifs â la prise 
de décision et la définition des critêres pour assurer une connaissance 
minimale de ces objets et du processus de p rise de décision, il y a 1 ieu 
d'avoir une vision systémique de 1 'ambiance existante chez un individu 
avant d'entamer le processus de "décider". (Voir figure page suivante) 
D V 
Aülros. 1torrnJllon~ 
no11 r•e rçuEJs par lt•s 
indivld>J.1 
Le climat des influences 
Individu 2 
v v 
1 Crener et Monteil, M.B., Pilhtipé~ dé ~ahagémént, Les presses 




Le cercle représente 1 'ambiance psychologique d'un individu; 
L'ovale correspond au champ d'inconscience d'un individu; il comprend: 
a) les stimuli instinctuels; 
les pulsions de l'inconscient collectif; 
b) le bagage intellectuel; 
c) les habitudes; 
d) l'éducation fami 1 iale, morale, reli g ieuse; 
1 représente toutes 1 es informations ve nant de 1 1 environnement de 
l'individu: fichier, bibliothèque, salle de documentation, registre 
du département, agenda personnel. 
D représente toutes les informations existantes mais dont aucun des 
deux individus n'a pris connaissance. Il s'agit lâ du domai~e d~s 
données inconnues. 
L'ensemble du tableau s'appelle un climat d'influences. Il est photo-
graphié â un instant précis dans le temps et il correspond â une 
ambiance existant dans un espace bien 1 imité. Ce schéma subit cons-
tamment des perturbations dues aux mouvements incessants des individus, 
de leurs pulsions subjectives et des informations qui circulent selon 
un débit et une vitesse véritables â chaque minute. 
En plus d'être influencé par ses propres réactions, l'individu doit 
tenir compte des réactions des autres membres du groupe. Dans "Organisa-
tiens: ~'Structure, Processes, Behavior11 , Gibson, f'vancevich et Donnelly 9on-
nent la définition et les conditions d'une stratégi~ partagée (shared strategy). 
The shared strate~y is the mt ddle-of-the-road position on the 
continuum. The strategy is built upon the assumption that autho-
rity is present in the organisation and must be exercised after, 
and only after, giving careful consideration to various matters 
such as the magnitude of the development effort, the people 
involved, and the time available for introducing the method. 
This approach also focuses upon positive interaction between 
superiors and subordinates and upon the sharing of authority 
to make decisions.l 
1Gibson, lvancevich, Donnelly, Orga n izations: Structures, Proces-
ses, Behavior, (1973), p. 377. 
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Before the shared strategy can be .successful, certain precondi-
tions with respect to employees must exist. 
An intuitively obvious factor is that employees must want 
to become involved. 
The employees must be will ing and able to volee their ideas. 
Even if they are will ing and able, they, must have sorne experti-
se in sorne aspect of the analysis. 
The manager must be secure in his own position. If he is 
insecure, then he would perceive any participation by his em-
ployees as a threat to his own author ity. 
Finally, the manager must be open-minded to employees' sugges-
tions .1 
Pierre Laurin , lorsqu'i .l t raite de la remise e n question de l a par-
ticipation dans une o r ganisation, souligne 1 'importance de localiser les 
responsabilités, les rôles et les fonctions pour une utilisation maxi-
male des compétences et des ressources d'une organisation. 
Le partage des responsabilités (fonctions, rôles, activités) effec-
tué d'une façon concertée reflète une canalisation -réfléchie du pouvoir 
détenu par un responsable, et cela dans un but bien précis qui sert 
1 'organisme dont il a la charge. L'attitude consiste alors à s'attaquer 
aux problèmes précis que 1 'on a à résoudre et de prévoir le partage du 
pouvoir_ en conséquence. Ce partage fait suite à des questions du genre: 
Quels sont les objectifs de l ' organisation? Quelle est la tâche à accom-
pli r? Qui sont les membres de l'organisation, quelle est leur contribu-
tion respective? OQ semble-t-il désirable que le pouvoir relatif réside, 
étant donné ces variables? Que se passera - t-il si le pouvoir est partagé 
11bid., p. 383. 
1 de telle ou telle façon? 
2 Selon Stufflebeam la prise de n'importe quelle décision doit 
comporter les quatre étapes suivan t es: la prise de conscience, la 
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formulation de 1 'avant projet, le choix et 1 'action. Ces quatre étapes 
se retrouvent dans les modèles de prise de décision énoncés plus bas. 
Le modèle synoptique idéal de Braybrooke et Lindblom3 est appe]é _ainsi 
parce qu'il tend à être hautement compréhensif en ce sens qu' i 1 envisage 
toutes les conséquences possibles en vue de tous les choix possibles à 
la lumière de tous les critères pertinents. 
Le modèle graduel stratifié, également proposé par Braybroo.ke et 
Lindblom1 prévoit que 1 'on s'en serve dans un contexte de prise de décision 
4 graduel. Ce modèle prend pour acquis que le décideur ne veut apporter 
que des changements minimes ne différant du "statu quo" que par des 
étapes graduelles, et qu'il ne possède que peu d ' informations sur la façon 
d ' y a r r i ver . 
1Pierre Laurin, Le management, McGraw-Hill, Editeurs, Montréal, 
(1973), p. 417. 
2
oaniel L. Stufflebeam, L'évaluation en éducation et la prise 
de décision, Ed. NHP, (1974). 
3sraybrooke, D. et Lindblom, C., A 3trategy of Decision, New-
York, Theatre Press, (1963), pp. 48 - 55. 
4 1bid., pp. 101 à 105. 
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Les deux modèles décrtts- précédemment s 1appl iquent §des chan-
gements mineurs. Le modèle de changement planifié, pour sa part, 
s'applique pour servir ~es buts de grands changements et suppose plu-
sieurs étapes durant un temps relativement long. Clark et Guba
1 
ont 
proposé ce modêle de changement planifié en éducation, lequel a été 
2 détaillé davantage par Stufflebeam ; il comporte une classification de 
nombreuses activités du processus de changement. 
Le schéma suivant fait état des types de décisions,
3 

















U<Juger les réalisations 
et y réagir) 
LES DÉCISIONS 
DE i'>liSE EN APPLICATION 
(pour utiliser, 
contrôler et ra ffiner 
les procédures) 
1Daniel Stufflebeam, L'évaluation en éducation et la prise de 
décisioo, Ed. NHP, (1974), pp. 311 â 333. 
2 1bid., pp. 92- 93. 
31bid., pp. 101 â 105. 
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Les décis ions de plantfication précisent quels sont les grands 
changements dont a besoin un programme. 
Les décisions de structuration précisent les moyens pour attein-
dre les buts fixés A la suite des déctstons de plantfication. 
Les décisions d 1appl tcation supposent la mise en oeuvre du 
plan d'action. 
Les décisions de révision servent~ déterminer dans quelle mesure 
on a atteint les objectifs et s'il faut continuer, interrompre, élargir 
ou modifier 1 'activité en cause. 
La connaissance de tous les objets relatifs à une prise de déci-
sion dans 1 'organisation permettra-t-elle à 1 'équipe un choix d'objets 
propices â une décision commune engendrant une action commune? 
Prise de décision commune 
Cette attente est ressentie par certains membres de l'équipe des 
services éducatifs qui mentionnent que des décisions doivent !tre prises 
en équipe pour assurer une motivation dans 1 'action, Les auteurs, pour 
leur part, comme nous le verrons plus bas, donnent une qua] ité supérieure 
à 1 'action engendrée par une prise de décision commune. 
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Selon Normand R.F. Maier 1 une décision efficace (D.E.) doit tenir 
compte de deux aspects indépendants de la décision: 1) qua! ité (Q) qui 
dépend de données objectives (faits de la situation) et 2) adhésion (A) 
qui dépend de données subjectives (sentiments des hommes). La formule 
serait donc: D.E. = Q X A. 
L' intérêt premier du décideur est alors d'appliquer avec le 
\ 
maximum d'efficacité cette équation; mais comment obtenir le meilleur 
résultat de la combinaison de ces deux objectifs? Dans une séquence, 
quel est le premier à satisfaire. 
Pour Maier la démarche adéquate consiste dans la décision de 
groupe. Elle vise d'abord l'adhésion, ce qui suppose que les membres 
de l'équipe collaboreront à l'élaboration de la décision. 
DEUXIEME CHOIX 
PREMIER CHOIX ADHESION 
Le "team building" de toutes interventions dans le développement 
d'une organisation (Elderfer P. Clayton, 1977) suppose une prise de déci-
1 Normand R.F. Maier, Prise collective de décisions et direction des 
groupes, (Paris: 1964) , Ed i tions Hommes et Techniques, p. 120. 
1 . 
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sion commune pour permettre la coordination entre les membres de 1 'équipe 
et établir un consensus sur les sujets prioritaires. 
Monsieur Louis Bernard, da ns sa conférence à l'Ecole hationale 
d'administration publique, le 21 mai 1981 mentionnait que' ' la cohé-
rence, l'ùnité d'action ne s'obtiennent pas par voie d'autorité mais 
par voie de coordination". Nous devons prendre une vision large des 
choses et toujours considérer l'effet global de nos actions, la multi-
plicité des intervenants; à cet effet, le recours à la coordination doit 
être 1 'unique moyen d'harmonisation . 
Le processus de prise de décision selon Stufflebeam varie largement 
dans son application, en fonction du milieu à l'intérieur duquel s'inscrit 
le processus. Par l ons plutôt ici de contexte décisionnel (tel que le 
propose Stufflebeam), c'est-à-dire 1 ' ensemble des tirconstances environne-
mentales qui guident à la fois 1 'analyse et le choix. A 1 'intérieur de 
l'organisation concernée par la recherche (services éducatifs), l'inter-
dépendance des décisions relie la réalisation d'un objectif à la nécessité 
de prévoir à l'avance (planification) les actions requises. Laurin 
mentionne que la réalisation de tout objectif présuppose 1 'existence de 
ressources pour l'actualiser afin de s'assurer de la pertinence du but 
visé. 
Objectifs, moyens, ressources, éva l uation constituent les princi-
paux éléments du processus de planification. La prise de décision 
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s'inscrivant dans ce ri:Jême processus, les ressources humaines. c 1est-ê.:..dire 
les individus ~ 1 1 intérteur de l'organisation sont directement impl tqués 
dans 1 1 appl [cation des moyens. 11A cet effet, leur participation au ni-
veau de 1a prtse de décision permet 1 1efftcacité· et l'efficience de 
1 1 action 11 • 1 
Evaluation 
L'élément évaluation a été mentionné par certains membres de 
l'équipe lors de l'express ion des attentes, sous forme de questionnement, 
d'actions réalisées et non comme processus intégré~ la planification 
et compris 8 1 1 intérieur de chaque activité effectuée individuellement 
et collectivement. 
Etant donné que le processus de prise de décision est au centre 
même de la théorie de l'évaluation et que ces deux concepts sont indis-
sociables, il est d'importance majeure que le processus d'évaluation 
soit continu à 1 1 intérieur de la réalisation de chaque acttvité, A cet 
effet, les auteurs consultés sont formels sur le bien fondé de 1 1éva .... 
luation comme processus et non comme action ponctuelle. 
Stufflebeam, pour sa part, défintt 1 'évaluation comme un proces-
sus par lequel on délimite, obtient et fournit ·des informations utiles per-
1 Georges S. Odtorne, Management by Objectives, New~York, Corpo~ 
(1965). 
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mettant de juger des décisions possibles. Dans une telle perspective 
dynamique, l'importance accordée à l'impact de l'évolution de l'environ-
nement donne au 11contrôle 11 une dimension nouvelle. Afin de s'assurer que 
les aspects de développement engendrés par 1 'action soient conformes aux 
objectifs visés, l'évaluation continue s'impose. L'évaluation s'inscrit 
également dans le processus de 11planning 11 , le 11planning 11 étant lui-même 
. d ~ 1 . . 1 un processus cont1nu engen rant une eva uat1on continue. 
Autant il y a des décisions de planification et de structuration, 
autant il doit y avoir l'évaluation de planification et de structuràtion. 
L'évaluation doit être systématique lors de la planification et ponctuel-
le lors de la réalisation. Le but ultime de 1 'évaluation~ c'est de 
fournir la meilleure information possible en vue de la prise de décision 
permettant le maintien ou les réajustements de 1 'action. 
Comme mentionné précédemment, les décisions de révision sont le 
résultat d'un processus d'évaluation. A'insi, l'évaluation est-elle un 
processus complexe; elle est la responsabilité de chacun. Le but ultime 
c'est de fournir la meilleure information possible en vue d'une nouvelle 
prise de décision. Stufflebeam parle de quatre étapes primordiales ou 
stratég ies lors d'un processus d'évaluation. 2 
608. 
1 p. L • 1erre aur1n, 11 Le management 11 , Ed. Mc Graw-Hill, 1973, page 
2 1bid., p. 333 à 337. 
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Prise de conscience (vérifier les résultats pour identifier 
les incohérences entre la réalisation et les objectifs, et 
décider s'il y a 1 ieu d'essayer de diminuer les incohérences); 
Le plan (procéder à une enquête structurée pour identifier 
les causes possibles de 1 1 incohérence, en déterminer les cau-
ses probables et formuler les réponses); 
Le choix (procéder à une analyse moyens/fins, si la chose 
est requise, et décider s'il y a 1 ieu de réviser les procédu-
res de changement); 
L'action (déterminer quels sont les changements à opérer, s'il 
y a lieu). 
On n'insistera jamais trop sur l'importance des stratégies d'éva-
luation d'intrants, de processus et de contenu. 
La gestion 
Lors de 1 1expres'sion des attentes, la gri:lle d'intervtew nia pas 
permis de cerner la gestion comme élément déclencheur ou porteur d 1 inté-
gration; cependant, des actions concrêtes mentionnées laissent croire 
â une gestion non clarifiée, par exemple: les membres font mention de 
"coordination inexistante des actions", 11on ne s 1est pas encore rencon-
trés tout le monde ensemble 11 , "il faudraît avoir le même langage", "nous 
n'avons m@me pas de buts à atteind r e", 11on travaille seul dlune façon 
bureaucratique". Les auteurs, pou r leur part, proposent "la gestion'' 
comme moyen privilégié de changement~ l'intérieur de toute organisa-
t ion. 
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La conception de 1 'adminis t ration qui remonte au début du siècle 
et qu~ élaborée par ~es auteurs bien connus, tel que Fayol, Taylor, 
Bamard, est présentement remise en question par de nouveaux types de 
gestion impliquant tous les individus à l'intérieur de l'organisation. 
Les nouveaux modes de gestion font appel à une conception différente 
de 1 'homme au travail en valorisant ses compétences et ses aptitudes à 
"se réaliser" et à "s'autoévaluer". 
Les processus de planification, de prise de décision, d'évalua-
tion et de communication comme composantes essentielles s'inscrivent 
dans un processus global, la "gestion". Cette dernière doit être consi-
dérée comme moyen privilégié de changement. La mise en place d'un pro-
cessus de changement "intégration" doit être conçue et décidée par la 
base. A cet effet, Bélange r 1 constate, suite à des interventions 'dans 
différentes organisations, que la manière d'1ntroduire un thangement est 
aussi importante que le changement lui-même. De plus, -ce dernier ajoute 
que si le changement est conçu et décidé par la base, le directeur de 
1 'organisme sera appelé à jouer le rôle d'un agent interne de changement. 
Sous cet aspect préparation au changement, planification du changement, 
trois facteurs principaux 1 iés aux actions peuvent influencer par la 
suite le choix des moyens. Ces trois facteurs sont: les besoins des 
acteurs, le cadre de référence de 1 'agent de changement et les compéten-
1Laurent Bélanger, Gestion des ressources humaines, Ed. Gaétan 
Morin et Ass. (1979). 
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1 2 
ces des acteurs. Gordon, pour sa part, parle de la ''sagesse dlun grou-
pe 11 dans certaines étapes du processus de gest i· on~éc t s l'on, 
Quels styles de gestion faciliteront la mise en place ou le dé-
veloppement de toutes les composantes? Comme mentionné par les différents 
auteurs cités, aucune composante de 11 1 'intégration'' ne peut être mise 
en place ou se développer sans qu 1 elle soit traitée~ 1 'intérieur d'un 
processus de gestion qui colle~ la réalité de 1 'organisation, en tenant 
compte de sa mission particul iêre,de ses finalités et des finalités indi-
vtduelles. 
Laurin3 , dans son livre 11 Le management'', parle de la philosophie 
de gestion dans le sens où un type de gestion ne peut être 11pur 11 mais 
une tendance majeure de démarche~ laquelle se greffent des propriétés 
propres à d'autres types de gestion. De nombreux auteurs (Mackenzie, 
Newman, Summer) voient 1 'agencement des quatre fonctions de la gestion 
de la façon suivante: 
Pl ani fi cation 1--~ ~ Organisation )!Direction ----)1 Contrôle 
1 1 bi d. ' pp . 87 ~ 90. 
2 Dr Thomas Gordon 1 Leaders efficaces 1 Ed, ~eJfond, (1980), 
3Pierre Laurin, Le manag~meot, MC Graw-Hi 11, Ed, Montréal, (1973). 
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Creiner et Monteil 1 , pour leur part, ont une vision dynamique de 
1 'agencement de ces fonctions. 
' ,. 
Au temps t. de départ de toute action, 1 'ordre de déroulement 
est suivi (ligne pointillée), mais il ne faut pas oublier toutes les 
relations qui s'effectuent entre ces fonctions. Le processus de gestion 
prend ainsi une dimension réelle et opérationnelle. 
Dans son 1 ivre, ''le management d'aujourd'hui'', Lefebvre parle de 
gestion de 1 'organisation et non de direction de 1 'organisation: 
''Le monde d'aujourd ' hui exige que les organisations soient 
non seulement d i rigées mais gérées, c'est-à-dire gouvernées avec 
une mission globale".2 
Dans sa vision systémique du processus de gestion (voir annexe 23) 
Lefebvre cite les éléments essentiels suivants: 
1 Crener et Monteil, Principes de mana~ément, Les presses de 1 'Uni-
versité du Québec, (1975), p. 93. 
2Gérard Lefebv re, Le management d'aujourd'hui, Savoir organiser 
Savoir décider, Ed. de 1 'homme, p. 15. 
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La définition de la mission de l'organisation, de la raison 
d'être de chaque partie et des rôles individuels; 
'analyse de la situation à intervalles réguliers; 
'élaboration des plans d'actions; 
la détermination d'objectifi; 
'auto-contrôle; 
1 , 1 • 1 eva uat1on. 
En terminant, il faut être conscient que d'autres auteurs ont 
touché ces aspects, mais la revue de 1 ittérature se voulait une vision 
la plus globale possible pour déboucher sur une définition du concept 
de l'intégration qui tienne compte, comme mentionné par plusieurs auteurs 
précédemment cités, des . finalités et des besoins individuels. 
Cadre théorique 
A ce stade du processus, il s'avère essentiel de tenir compte 
de la situatioh organisationnelle et individuel le, pour un choix judi-
cieux des propositions du cadre théorique. A cet effet, les définitions 
ou propositions retenues ne sont pas 1 ivresques mais le fondement de 
· chacune est directement en relation avec les auteurs mentionnés dans la 
revue de littérature et de la situation décrite antérieurement dans la 
problématique. Pour permettre l'élaboration d'un processus d'intégration' 
qui répond aux finalités et aux besoins individuels et organisationnels, le 
1 
1 bi d. ' pp. 51 - 52. 
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choix des propositions du cadre théorique se base sur des fondements 
majeurs de l a recherche c'est-à-dire "de favoriser une coordination et 
une unification de l'action globale du service' ' . L'aspect consultation 
de toute 1 'équipe des services éducatifs et du directeur régional a 
permis au s'éduqué de formuler des propositions qui soient réalistes, 
c'est-à-dire qui· tiennent compte des individus en place dans leur envi-
ronnement réel. 
La définition du terme "intégration" retenue et acceptée par 
toute 1 'équipe (voir annexe 6- rencontres des services éducatifs pour 
établir Je consensus sur la définition du terme) est la suivante: 
"Processus dynamique de "team building" qu'utilise une orga-
nisation pour en arriver à atteindre les finalités fixées, 
en tenant compte des réalités individuelles et organisation-
nelles." 
· Qéfln .L:t:.LQELQQ~L?t ion ne 11 e du concept 
La première étape de 1 ' analyse du concept "d'intégration" consiste 
à retrouver 1 'élément fondamental qui assure - 1 'unité de ses composantes. 
La seconde étape est celle de 1 'opérationnal isation; elle consiste à 
isoler chacune des composantes entrant dans la définition du concept et 
à les formuler de telle sor t e qu'elles puissent servir d'instruments 
pour discerner ce qui correspond aux exigences de 1 'intégratioh et ce 
qui s'en écarte. 
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Premiêre étape 
Quelle est 1 'idée fondamentale autour de laquelle s 1organise le 
concept d'intégration? 
Directement en relation avec les éléments de la définition du 
terme et 1 1 ensemb 1 e des é 1 éments de 1 1 acquis scientifique, nous tradu i-
sons "team building" par une équipe qui construit individuellement et 
collectivement, qui travaflle conjointement~ une t!che pour atteindre 
des finalités individuelles et collectives et cela§ travers un 2rocessus 
çlyo.;miqwg,. Processus dynamique signifte la façon originale (cheminement) 
suivant laque] le un groupe ou un individu accomplit un travail, dans une 
perspective de relations entre les objectifs, les individus, les moyens, 
les ré su 1 ta ts. 1 Tout au cours de 1 1 é 1 a5orat ion du processus, 1 1 aspect 
scientifique sera mis en confrontation avec le vécu des gens, élément de 
la recherche-action. 
Qg"'"ux i ême étape 
Quelles sont les composantes nécessaires, essentielles et primer-
diales pour permettre d'une façon assurée l'intégration? 
1Moreau, Tessier, et Tremblay, L'évolution d 1une stratégie de 
çhangementj Ed. 1 Fg., 0970), pp. 97 ~ 117, 
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Composante préalable et continue, mais non suffisante seule et 
faisant partie de chacune des composantes:, 
Préalable, employé ici, a le sens de conditton absolument néces-
saire, et cette condition doit être constante tout au cours de la mise 
en place des autres composantes, Kobb dit 11que le premier élément chro-
nologique de la conduite est la motivation''. Cette composante (motiva-
tian) ne peut être mise en place seule, car el le n 1assurera pas à el le 
seule l'intégration . 
0- Que chacun des membres des services éducatifs soit motivé 
au sujet de 11 1 1 intégrat ion 11 , Le terme 11sott motivé 11 sous-
tend ici un ensemble de conditions 11sine qua non 11 et néces-
saires à la poursui.te du cheminement de l'équipe vers 1 1 in-
tégration. 
Composantes primordiales, essent i e l les, nécessaires 
1. Qu 1 i 1 y ait une connaissance mintmale du (des) processus relatif(s) 
â la prise de décision. 
Le terme connaissance minimale signifie avoir une connaissance suf-
fisante du (des) processus pouvant engendrer une prise de décision 
(exemple d 1un processus de décision: voir annexe 7). 
2. Que des objectifs opérationnels communs soient définis aux services 
éducatifs en relation avec la Mission de la Direction régionale de 
l 1Abitibi-Témiscamingue (buts). 
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Par objectifs opérationnels, il faut entendre que l'objectif se 
place nécessairement dans une perspective de temps futur par rap-
port à la situation actuelle. On poursuit un objectif opérationnel, 
c'est-à-dire circonstancié en un ordre d'actions (sous-objectifs) à 
réaliser dans un environnement dont on connaît la frontière. "Un 
objectif ne sera opérationnel que si des effets concrets sur un 
environnement défini peuvent être définis avec un minimum de préci-
sion" (Moreau, Tessier et Tremblay). 
Le terme "communs " , relié à objectifs, suppose une participation de 
tous les individus dans la planification, 1 'opérationnal isation et 
1 'évaluation de ces objectifs. 
Les objectifs communs doivent être en relation avec la Miss~on (voir 
annexe 8) pour la définition de Mission de la Direction régionale) 
signifie l'opérationnalisation pour les services éducatifs des cadres 
de réalisation du mandat d'une direction régionale. 
3. Qu'il y ait une corinéissaricé ~irii~ale du pr6cé~~us ét de~ 6bjéts 
relatifs ét riécessai res à la prise de décision. 
Connaissance minimale signifie la connaissance suffisante par les 
membres du processus et de 1 'objet pour permettre la mei lieure déci-
si on. 
Processus signifie la façon originale suivant laquelle un groupe ou 
un individu donné accomplit un travai 1 qui lui est assigné; le pro-
cessus est habituellement tncluencê par deux éléments, soit le 
groupe (i ndtvi du) et 1 e probl ême (Normand Ryan}, 
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Le terme objectifs relatifs stgntfte les sujets engendrant une prise 
de décision dans 1 'organisation ; les objets nécessaires font réfé-
rence à tous les éléments (votr sous..-composantes) permettant une 
prise de décision éclairée. 
4. Que la prise de décision soit commune et sous~tende une action corn-
Le terme prise de décis ion commune a i c [ 1 e sens de phénomène à un 
niveau général d'analyse: décider, c lest choisfr entre plusieurs 
1 ignes d'action possibles en vue de réaliser un objectif et cela, 
ensemble. Ensemble signifie que chaque membre a émis son opinion 
réelle, et employé ses compéte nces pour faciliter le choix. 
L'action commune sous-tendue par la prise de décision commune signi-
fie:que 1 'action soit partagée entre les membres ou indtvidual isée, 
elle doit être 'cohérente avec la prise de décision, c 1est ..... ~""'Ciire 
atteindre le même but fixé. 
5, Que 1 'action et le processus soient évalués, 
L'évaluation est le processus par lequel on délimite, obtient et 
fournit des tnformations uttles permettant de juger des dêctstons 
possibles. 
Composantes de 1 1 intégration 
0- Que chacun des membres des aervices éducatifs soit motivé face! 
l'intégration, suppose: 
a) Que les membres do service expdment leurs attentes et leurs 
besoins relativement au fonctionnement de 1 1organisation en ce 
qui a trait â l'intégration. 
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b) Que les membres reçoivent du 11 feedb.ack 11 sur leur fonctionnement, 
c) Que les membres contribuent au processus de la prise de détision, 
d) Qulil y ait communicat i on entre eux, 
e} Qu'il y ait stratégies partagées (méthodes de travatl, partage 
des responsabi 1 ités, relations d 1autortté, information sur les 
perceptions individuelles, type de changement, etc.) dans le 
sens où on l'emploie dans la gestion participative, 
f) Que les membres participent au changement (responsabilité réelle). 
g) Que le ou les responsables de 1 'intégration se servent de la 
compétence de chacun des membres lors de l'élaboration et de la 
mise en place du processus d ' intégration, 
h) Que chacun des membres soit attentif au maintien des conditions 
facilitant l'intégration, 
i) Que l'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport 
à cette composante. 
1 - Que des objectifs opérationnels communs soient définis aux services 
éducatifs en relation avec la Mission de la Direction régionale de 
1 1Abitibi-Témiscamingue suppose: 
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a) Que la mission de la Direction régionale de l'Abitibi-Témiscamingue 
soit définie: 
mandat 
cadres de réalisation des éléments du mandat (annexe 8) 
b) Que des moyens soient mis en oeuvre pour faciliter la définition 
de ces objectifs communs. 
c) Que les objectifs professionnels en relation avec les contenus 
soient connus de toute l'équipe. 
d) Que les membres s'entendent sur des objectifs communs. 
e) Que l'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport 
â cette composante. 
2- Qu'il y ait une connaissance minimale du (des) processus relatif(s) à 
la prise de décision suppose: 
a) Que les foncti .ons (annexe 9) et les rôles (annexe 10) propres 
à ces fonctions soient connus de toute l 1équrpe. 
b) Que chaque membre de 1 'équipe s'exprime sur le type de gestion 
qu'il privilégie. 
c) Que le ou les types de gestion privilégié(s) soit(ent) connu(s) 
de toute 1 'équipe. 
d) Que les membres de 1 'équipe partic i pent au processus de la prise 
de décision. 1 
e) Que 1 'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport 
à -cette composante, 
1Le processus de prise de décision comprend quatre phases: la 
prise de conscience, la formulation de 1 'avant projet, le choix, 1 'action. 
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3- Qu'il y ait une connaissance mtntmale des obJets relattfs 8 la prise 
de décision suppose: 
a) Que les fonctions (annexe 9 ) et les rôles (annexe 10 ) propre â 
ces fonctions soient connus de toute 1 1équipe. 
b) Que les activités (fait référence au champ d'activités) annexe 11 
soient connues d~ toute 1 1 équipe, 
c) Que les dossiers soient connus de toute 1 1équipe. 
d) Que les mil leux d'intervention soient connus de toute 1 'équipe. 
e) Que les objets faisant part i e de la prise de décision soient . 
co'nnus de toute 1 'équipe, 
f) Que 1 'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rap-
port ~ cette composante. 
4- Que la prise de décision soit commune et sous-tende une action commu-
ne suppose: 
a) Que le processus de gestion soit clarifié et convenu par 1 'équipe 
pour faci 1 iter 1 1aspect "commun" de la prise de décision, 
b) Que les objets faisant partie de la prise de décision commune 
so i en t dé f i n i s pa r 1 1 éq u i pe . 
c) Que les membres de 1 'équipe participent â 1 'identification, â 
la planification des objets possibles relatifs â la prise de 
décision commune, 
d) Que les éléme-nts de 1 1action soient précisés par 1 'équipe et en 
relation directe avec les o5.jets de la prise de décision commune. 
e) Que l'action soit partagée entre les membres ou individualisée, 
el le doit être cohérente avec la prise de décision (même type 
et même but), 
f) Que 1 'équipe connaisse les finalités de chaque membre par rap-
port à cette composante, 
5- Que ]•action soit évaluée suppose: 
a) Que 1 1évaluation soit continue (présente constamment). 
b) Que la démarche d 1 évaluat ion so i t définie et- prise en charge 
par 1 1équipe. 
c) Que chaque membre de l 1équipe soit responsable de l 1évaluation. 
d) Que 1 1évaluation s 1 insère dans la planification et l 1exécution. 
e) Qu 1 une évaluation globale constitue une action en soi au terme 
de 1 1 action. 
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f) Que 1 1 équipe connaisse les finalités de chaque membre par rapport 
à 1 1 éva 1 ua ti on. 
Les facteurs ou sous-composantes 1expriment un idéal intentionnel 
et peuvent devenir un instrument d 1observation et d 1 analyse pourvu qu • ils 
soient formulés de façon à désigner des réalités observables. 
Cette définition conceptuelle permet donc d 1 évaluer 1 •intégration 
à 1 1 intérieur de ]•organisation et par la suite de mettre en place les 
moyens facilitant 1 1élaboration d 1 un processus d 1 intégration aux services 
éducatifs. 
(Voir annexe 12- con·t:enu de la réunion et compte rendu établis-
· sant un consensus sur le cadre théorique.) 
1 Le terme sous~composantes signifie toutes les composantes faisant 
partie de la composante globale. 
CHAPITRE 111 
LA PROBLEMATIQUE DE L 1 INTEGRATION 
La méthodologie employée 
Avant d'entreprendre la problématique de l'intégration et le 
processus de recherche-action, il s'avère essentiel de mettre en place 
deux conditions préalables, soit la définition de la Mission de la 
Direction régionale de l 1Abitibi-Témiscamingue et la définition de ter-
mes communs employés par toute l'équipe des services éducatifs. 
La définition de la Mission de la Direction régionale de l'Abitibi-
Témiscamingue avec tous les éléments qui en déco~lent (fonctions, rôles, 
activités, etc.) constitue le premier élément du processus entrepris 
par l'organisation dans sa démarche de prise en charge (déconcentration). 
Ce processus s'effectue suite â des attentes des gens en place afin de 
permettre une certaine forme de compréhension et d'action commune (forme 
d'intégration) basée sur les mêmes finalités (Mission). (Annexe 13) 
Le principal but de ce travail (définition de la t·\ission), effec-
tué par le s'éduqué et le directeur régional, est de jeter les bases 
d'une planification à 1 1 intérieur de l'organisation à court, à moyen et 
à long termes. Il servira d'instrument de planification à court terme 
en ce sens que chaque individu effectuera, à partir de ce document, la 
planification de ses activités pour 1981-1982 (voir annexe 14- cadre 
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de référence- Direction régionale de l'Abitibi-Témiscamingue). De plus, 
la mise en place de cette condition préalable permet au s'éduqué de 
clarifier des éléments de problématique relativement à son projet de 
recherche "Intégration aux services éducatifs à la Direction- régionale 
de l'Abitibi-Témiscamingue'', le tout intégré à la démarche de toute 
l'équipe des services éducatifs. 
Compte tenu que les membres des services éducatifs doivent parti-
ciper au processus comme mentionné dans l'expression des attentes et 
qujils n'ont pas une compréhension commune des différents termes (objec-
tifs, processus, concept, besoins, etc.) souvent employés à 1 'intérieur 
de l'organisation et lors des contacts avec les clients, cette attente 
du s'éduqué et de toute l'équipe doit être comblée à court terme. 
Aussi, pour assurer une cohérence dans les interventions et une 
compréhension commune dans les échanges entre les membres des services 
éducatifs, l'élément de problémati que mentionné précédemment, soit une 
définition commune de différents termes, a été assuré par des échanges 
(quatre réunions, voir annexe 15). L'équipe a convenu de l'emploi de 
ces termes à l'interne de l'organisation (au sein des réunions du ser-
vice) et d'une implantation graduelle à l'externe au cours de l'infor-
mation du soutien effectué auprès des clients de la Direction régionale 
(commis.sions s·colai res). 
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Après avoir mis en place ces préalables, cerner et analyser la 
situation de 1 'intégration dans 1 'organisme concerné- c'est-à-dire les 
services éducatifs- n'était pas une mince tâche compte tenu de la dyna-
mique et de 1 'évolution constante des individus et du fonctionnement de 
toute 1 'organisation Direction régionale, comme mentionné dans 1 'état 
de la situation et comme nous Je verrons dans J'analyse des résultats. 
Aussi, la méthodologie emp loyée devait-elle tenir compte de ces aspects, 
pour assurer la participation et la motivabion de tous, critères impor-
tants de validité des résultats et de la quai ité du processus de chan-
gement éventuel au sein de 1 'organisation. 
Enfin, avant d'entreprendre d'une façon systématique la problé-
matique de 1 1 intégration, il faut souligner que la méthodologie employée 
sera présentée à chacune des étapes de la démarche du s'éduqué et de 
toute l'équipe. Cette façon de présenter la méthod6l0gie relative à cha-
que étape, faci 1 ltera la lecture et la compréhension du texte et permettra 
de cerner les difficultés venues influencer le déroulement des activités. 
Le bilan 
Métho~olo~ie 
L'élaboration de la grille en terme de contenu est directement 
inspirée de l'acquis scientifique et de la définition opérêltionnelle 
que l'on retrouve dans le cadre théorique. Les composantes préalables 
53 
et essentielles de 1 1 intégration sont à la base du questionnaire élaboré 
et les questions permettent d'aller vérifier la perception des individus 
relativement â la présence de chacune des composantes. Nous verrons 
ultérieu~ement, (analyse des résultats) â travers des événements objec-
tifs, la motivation individuelle et collective face à l'intégration. 
Les objectifs poursuivis sont de faire l'état de la situation 
de 1 1 intégration et de connaître la motivation des gens en ce qui a 
trait à 1 'élaboration et â l'établissement éventuels d'un processus 
d'intégration. Les composantes sur lesquelles repose le contenu du 
questionnaire et les questions (items) précises se rapportant à chacune 
d'el les, constituent le questionnaire: (annexe 16) 
Composante 0: Composante préalab1 e et faisant partie de chacune des 
autres composantes: la motivation. 
Questions 9 à 12 i nclusivement, 22, 28, 36 à 39 inclu-
sivement. 
Composante 1: Que des objectifs opé~ationnels communs soient définis 
aux services éducatifs en relation avec la Mission de 
la Direction régionale de l'Abitibi-Témiscamingue. 
Questions 1 à 8 et 13. 
Composante 2: Qu'il y ait une connaissance minimale des objets rela-
tifs et nécessaires â la prise de décision. 
Questions 14 à 21 inclusivement. 
Composante 3: Que la prise de décision soit commune et sous-tende une 
action commune. 
Questions 23 à 27 inclusivement, 29, 30, 31. 
Composante 4: Que l'action ou le processus soient évalués (maintien 
ou retrait ou amélioration). 
Questions 32 à 35 inclusivement, tel que présenté à 
l 'annexe 
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L'échelle d'évaluation de type 11Likert 11 est choisie, compte tenu 
de 1 'objectif général visé, c'est-à-dire connartre la perception qu'ont 
les individus de la présence des diverses composantes de l'intégration 
au sein de l'organisation dont i ls font partie. 
Théoriquement, selon De Landsherre, 1 une échelle d'évaluation 
peut compter une quantité infin ie d'éche lons. Miller 2 estime qu'on ne 
peut guère dépasser neuf catégories; le plus souvent on préfère se 
limiter à cinq ou sept échelons 3 car cela permet de concevoir une vi-
suai isation de l'échelle. Pour le présent questionnai re, l'échelle de 
cinq est choisie plutôt que l 1échelle de trois pour permettre de diluer 
la tendance centrale et opter vers une tendance de présence ou .d'absence 
de la composante (Likert) sans toutefois forcer un choix extrême ou 
offrir le point milieu comme seule alternative à des choix extrêmes. 
1 G. De Landsheere, · fntroduètion à là réèherèhe en éduèàtion, Ed. 
Armand Collin, Bourrelier, (Paris: 1970). 
2G. A. Mil 1er, The magièal number seven, plus or minustwo, Psy-
chological Review, (1956), no 63, pp. 81 - 97. 
3Pour une discussion approfond ie voir J. Guilford Psychometrie 
~1e thod, op. ci t. , pp. 289 - 291. 
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Le terme "tout à fa i t 11 en référence à chacune des composantes 
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signifie une présence totale de la composante et le terme "aucunement'' 
signifie une absence totale de la composante. 
La méthodologie employée pour élaborer et administrer le ques-
tionnai re est la suivante: 
Elaboration d'une gril le par le s'éduqué, à la lumière des 
composantes dégagées de · la revue de 1 ittérature (acquis 
scient i fi que) ; 
' 1 Rencontre avec le consultant pour étude et réajustement de 
la .première .version; 
"Administration" de la grille d'évaluation de la situation 
(présence des composantes et de la motivation) à des experts 
(3), pour validation de la gri Ile aux niveaux: 
de la formulation; 
de la validité de chaque question; 
de l'analyse des items. 
Il s'agit ici d'une validation de contenu en référence à une 
fonction descriptive.2 
Une validation empirique n'est pas retenue car les réalités au 
niveau organisationnel et individuel sont très différentes d'une di rec-
1 Personne ressource de 1 'unive rsité pour 1 'organisation du con-
tenu de ce chapitre. 
2 G. De Landsheere~ · Introduction à la recherche en éducation, Ed. 
Armand Colin-Bourre! ier, Belgique, p. 89. 
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tion régionale à l'autre; de plus, il est impossible au sein des orga-
nismes de l'éducation de trouver une population similaire (mêmes carac-
téristiques, mêmes expériences, même expertise) à l'équipe des services 
éducatifs pour permettre cette validation empirique de 1 'instrument. 
Rencontre avec la personne-ressource pour réajustement; 
"Administration" de la grille à tous les memqres des services 
éducatifs (directeur du service et six professionnels). 
Quatre consignes importantes sont alors mentionnées soit: la 
gril le doit être remplie d'une façon continue; la gril le doit être rem-
plie individuellement c'est-à-dire sans 1 'aide d'un confrère; les ques-
tions de compréhension doivent être adressées au concepteur de la grille; 
trois jours sont donnés pour remplir la grille. Ces consignes sont ju-
gées importantes par le s'éduqué pour permettre une uniformité au niveau 
du contexte et de la démarche lors de "l'administration'' du questionnai-
! 
re. 
Remplir la gril le d'une façon continue a pour but de faciliter 
au répondant la compréhension des termes et assurer une attention parti-
culière. Comme il s'agit d'une grille de perceptions individuelles, il 
s'avère essentiel d'y répondre d'une façon individuelle. Pour éviter 
1 1 interprétation des termes au niveau de leur compréhension 1 'élabora-
1 B. Bloom, Taxonomie des objectifs pédagogiques: domaine cogni-
tif, Montréal, Ed. Education nouvelle, 1969. 
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teur de la grille était de soi le seul qui puisse donner le sens des 
termes et ce, pour assurer l'uniformité dans la compréhension. Les 
bu t s v i s é s pa r 11 l 1 a dm in i s t ra t i on 11 d u que s t i on na i r e e t l e q u es t i o n na i re 
lui-même sont donnés aux répondants comme en font état les annexes 
Recueil! ir les perceptions des membres du service sur la 
présence de l'intégration aux services éducatifs; 
Faire l'état de la situation de l'intégration aux services 
éducatifs; 
Permettre l'élaboration éventuelle d'un processus d'inté-
gration. 
Les membres reçoivent tous, les buts et la gril le, lors d'une 
réunion hebdomadaire des services éducatifs. Les grilles sont toutes 
remplies dans les délais fixés et deux personnes seulement viennent 
demander une question de compréhension. La méthodologie employée dans 
la campi lation des résultats sera donnée dans la partie suivante sous 
le titre de "traitement des données". 
Traitement des données 
Toute la compilation et le traitement des résultats sont effec-
tués sous deux aspects: la présence de chacune des composantes et la 
présence de la motivation à 1 'intérieur de chacune des composantes. 
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Le choix du modèle de traitement des données se veut en étroite 
relation avec les objectifs "d'administration'' de la grille. 
Il est à noter que les questions ouvertes (4, 25, 33, 38 et 39) 
de la grille ne sont reproduites dans les résultats bruts qu'à titre de 
présentation textuel Je et ne font pas partie de la compilation des don-
nées ., car il est impossible de les traduire en pourcentage. 
Compte tenu du nombre de répondants, il est impensable d'opter 
pour un traitement statistique des données, comme par exemple une étude 
transversale, J'écart-type, J'indice de correlation, etc. De ce fait, 
Je s'éduqué opte pour la compilation et le traitement manuel des données 
et axe l'analyse dans un sens plutôt qualitatif que quantitat i f pour les 
raisons mentionnées plus haut. 
La méthodologie globale de compilation et de traitement des don-
nées est effectuée de la façon suivante: 
Pourcentage de répondants en accord avec la présence de 1 'en-
semble des éléments de chaque composante. 
Pourcentage total de présence au niveau de 1 'ensemble des 
composantes. 
Pourcentage de présence de motivation à la mise en place ou 
1 'évolution de présence de chacune des composantes. 
Pourcentage total de présence de motivation par rapport à la 
mise en place de l'ensemble des composantes c'est-à-dire de 
1 1 intégration. 
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Epuration de données (él tmination des réponses marginales}. 
Comparaison des résultats aprês épuration des données. 
Afin de permettre l 1 interprétation des résultats en fonction de 
la prés ence ou de l'absence des dive rses composantes, un regroupement des 
résultats bruts (vo i r tableau 1) en deux catégories (voir tableau 11) est 
effectué comme suit : 
Tout à fait Aucunement 
Le choix de placer la cote 3 dans la catégorie 2 plutôt que dans 
la catégorie 1 est un choix quai itatif en ce sens qu'en ce qui concerne le 
processus de changement, le s'éduqué préfère mettre toutes les chances 
de son côté pour permettre des act ions de changement plus significatives. 
De plus, cette catégorisation a été faite en relation avec: 
La présence de la composante dans l'organisation; 
Le travail futur à effectuer pa r l'équipe; 
L'évolution de la situation dans l'organisme; 
L'influence de l'introduction de certaines activités reliées 
aux composantes, d'où des choix fluctuants par rapport au trop 
grand raffinement de l'échelle (en cinq unités) engendrant un 
regroupemen t en deux catégories; 
Le choix du chercheur. 
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Nous sommes cependant conscients qu'une telle subdivision favo-
rise la catégorie 2 puisque trois unités y contribuent contrairement~ 
la catégorie 1 qui n'en a que 2. Mais cela est intentionnel pour les 
raisons mentionnées précédemment et de plus, la phase de transition dans 
laquelle se situe l 'organisation pe rmettait de croire à un choix nom-
breux de la part des répondants à l'option 3. Nous n'avons pas laissé 
tomber 1 'option 3 car certaines questions demandent ce choix compte tenu 
de l'évolution de la situation. De plus, certaines questions (4, 25, 38, 
39) avec réponses à développement· permettent de préciser les tendances 
et viennent appuyer le choix effectué de placer 3 avec 4 et 5. 
La transposition des données b r utes en pourcentage (voir tableau 
Il) permet de visu.al iser de façon relative la présence (1) et l'absence 
(2) d'éléments de composantes (sous-composantes). Le pourcentage total 
de présence de chacune des composantes est obtenu par l'addition des 
pourcentages de présence des éléments de la composante (sous-composantes) 
(Tableaux 111 à VIII inclusivement). 
Toutes les questions traita n t de la motivation comme composante 
préliminaire ou préalable et insérées à 1 'intérieur de chacune des com-
posantes sont mises en retrait pour faci 1 iter la compréhension et 1 'ana-
lyse des résultats (tableau X). 
Le pourcentage de présence de la composante motivation est compi-
lé avec les pourcentages des composantes essentiel les et nécessaires car 
cette composante est préalable et continue pour mettre en place les autres 
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composantes; donc il est essentiel de la faire apparaftre d'une façon 
intégrée en terme de pourcentage de présence (tableau f ~ }. Ayant énoncé 
en principe de base que la composante 0, la motivation, doit être partie 
intégrante de chacune des composantes~ les questions de motivation insé-
rées à 1 1 intérieur de chacune des autres composantes permettront une ana-
lyse plus exhaustive (tableau X}~ 
Pour permettre de visualiser l'ensemble de l'état de la situation 
(bi lan), la figure l à la page suivante dresse le portrait de la situation 
de l 1 intégration aux services éducatifs de la direction régionale de 
l'Abitibi-Témiscamingue. 
A ce stade du traitement des données par le s'éduqué, la percep-
tion de ce dernier est à l'effet que certains répondants ont influencé 
les résultats de façon constante par l'aspect marginal de leurs positions. 
Aussi pour soutenir cette perception, pour approfondir l'analyse des 
résultats, pour vérifier s'il existe une forme de consensus et de degré 
d'homogénéité face à la présence d'une composante, une épuration des 
données a été effectuée, soit l'exc l usion des réponses marginales. 
Il est â noter que cette épuration n'a pas se~vi pour la recherche 
proprement dite dans l'analyse des résultats ou lors de l 1établ issement 
des écarts. Le s'éduqué l'a quand même jointe aux annexes (annexe. Hl} - -
puisque la démarch~ a été effectuée . 
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Interprétation des résultats 
Comme mentionné au début du coapitre dans la méthodologie du 
bi lan, diverses contingences sont venues influencer les résultats a 
1 1 intérieur du processus de la recherche du s 1éduqué comme nous le ver-
rans dans 1 1 interprétation descriptive . 
Cette part i e du bilan traitera 1 1 interprétation descriptive et 
quai itative des résultats en situant cette interprétation au départ dans 
le contexte de la recherche. 
Comme le seul igne Lescarbeau, certains auteurs considêrent la 
recherche-action comme une technique, d'autres comme un processus et 
d'autres enfin comme une approche. Le choix du s'éduqué, à cet effet, 
s'est posé sur la recherche-action comme processus et ce choix sous-
tend des stratégies d 1 action. I l s'agit ici d'une série d 1 événements 
et d'actions interreliés, présentant la recherche-action comme une col-
lecte systématique de données, dans un systême en opération, relativement 
à des besoins ressentis par ce systême; de retour de ces données dans le 
systême; d'actions entreprises dans Je but de modifier certaines varia-
bles et d'évaluation des résultats. 1 
1 Lescarbeau, Robert, La recherche-action, Document présenté au 
Séminaire d ' intégration dans le programme de maîtrise, Pr'. 2 à 5. 
Interprétation descriptive 
L'interprétation descriptive contiendra les phases suivantes: 
Constatation de la présence des composantes; 
Facteurs d'influence des résultats. 
Composante 1 - Définition d'objectifs communs 
La présence de cette composante selon les résultats est 46,9%. 
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Il semble que certains répondants (cinq répondants sur un total de sept) 
.;dent pris l'opération effectuée en mars 1981 (définition des priorités 
des services éducatifs 1981-1982) comme une opération de définition 
d'objectifs communs en relation avec la Mission de la Direction régio-
nale; effectivement, l'élaboration des cadres de réalisation du mandat 
de la Direction régionale n'était pas terminée donc inconnue par les 
membres de l'équipe à l'époque. 
Les résultats à toutes les questions relatives à la fixation 
d'objectifs individuels en relation avec les objectifs communs ont été 
également influencés, car la majorité des répondants semble avoir répondu 
en relation avec l'activité du mois d'avril 1981 (définition des objec-
tifs de professionnel 1981-1982) et non aux objectifs communs reliés â 
la Mission de la Direction régionale. 
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A la question 13 "Les actions menées par les membres des services 
éducatifs vous semblent-el les coordonnées en fonction des objectifs com-
muns?", quatre répondants sur six ont répondu dans la négative et un 
autre a écrit "à venir", ce qui dénote que les objectifs communs qui ont 
été définis aux se r vices éduçatifs pour 1981-1982 ne tiennent pas compte 
des objectifs individuels et donc ne sont pas des objectifs communs de 
service tel que le sous-tend la composante 1. 
Le principal facteur d'influence du résultat est sans contredit 
la période de pl~nification qui s 1est effectuée aux services éducatifs 
immédiatement avant "1 1 administrat;on 11 du questionnaire. 
Composante 2 - Objectifs relatifs ~ la prise de décision 
La présence de cette composante est de 39,2%. Le plus grand 
facteur d'influence est directement en relation avec le manque de commu-
nication entre les membres ~u service en ce qui concerne leurs champs 
d'activités, leurs fonctions et leurs r61-es, etc , ,. Le manque de 
temps semble être un élément justifiant le manque de communication. 
(Re: réponses à développement). 
Sur huit questions posées en fonc t ion ~e cette composante, six 
répondants sur sept, aux questions (14, 15, 19,20), affirment avoir un 
grave manque de con naissance des fonctions, r61es, activités, etc. des 
membres de l'équipe (voir tableau 2). 
Un document donné à l'équipe par le directeur du service, deux 
semaines avant, .et portant sur 1 'ensemble des activités de chacun des 
membres, a pu influencer les résultats à la question 17 relative à la 
connaissance des activités de tous les membres de 1 'équipe. 
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Il est possible également que J'expérience, au sein des services 
éducatifs, de la majorité des memb~es (quatre sur sept ont moins d'un 
an) lors de ''l'administration'' du questionnaire ait influencé les résul-
tats de la présence de cette composante. Un répondante~ particulier 
semble avoir influencé également Je pource ntage de cette composante car 
i 1 a retenu la cote "parfaitement" (1) d 1 une façon systématique à 1 'en-
semble des questions. 
Composante 3 -Prise de décision commune VS action commune 
La composante 3 est présente â 50,4% dans l'organisation. Il 
semble y avoir contradiction entre les réponses aux questions 24 (oui 
ou non y-a-t-il une prise de décision commune) et 25 où J'on demandait 
d'énumérer cinq objets relatifs â une prise de décision. Trois répon-
dants sur sept ont répondu oui à 24 et un seul répondant sur trois a 
pu mettre _Jes _cinq objets demandés en 25. Lors de 1 'élaboration de la 
grille i 1 fut convenu entre Je cher·cheur et· le consul tant que l'énoncé 
de cinq objets était nécessaire pour valider la réponse 11oui 11 à laques-
tion 2ll, 
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De plus, Je type de gestion privilégié par la Di rection du ser-
vice semble connu par la majorité des membres (cinq sur sept) et ce type 
de gestion semble également faciliter la prise de décision commune (cinq 
sur sept). 
Par contre, en ce qui a trait à l'action sous-tendue par la prise 
de décision, un manque de connaissance de 1 1 action s 1 avère perçu car si x 
sur sept des répondants ont mentionné ne pas connaître 1 1 action. De 
plus, quatre répondants sur sept ont répondu que leur participation â 
la planification de l'action était faible. Cinq répondants sur sept ont 
répondu à la question 30 "L'action est-elle cohérente avec la prise de 
décision" et deux sur cinq ont répondu ''non''; il en reste trois sur sept 
qui semblent dire "oui". 
Les facteurs d 1 influence de la d i versité et des contradictions 
dans les réponses sur les éléments de cette composante sont dues, de 
1 'avis du s'éduqué, à la diversité d'expériences des répondants, au 
manque de connaissance du processus de la prise de dééision commune de 
certains répondants, et au manque de communication entre eux dans leurs 
activités professionnelles. De plus, le terme "commun" a pu être inter-
prété de façon différente par les répondan t s. Que l'action ne soit pas 
cohérente avec la prise de décision s'exp! i que par Je manque de commu-
nication à 1 1 intér ieur de 1 'organisme et par Je fait que souvent les 
décisions sont prises individuellement ou en collectivité Jorsqu'i 1 
s'agit d'un apport commun de planification , de réalisation et d'évalua-
t ion. 
Composante 4 - L'évaluation 
La composante 11évaluation 11 , selon les résultats, est présente 
à 30,4% et 28,8% après épuration au sein du service. 
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La présence de cette composante s'avère très faible et la majo-
rité des répondants (quatre sur cinq) disent qu'il n'y a pas de moyen en 
place pour évaluer les actions. Ils mentionnent également (cinq sur 
sept) qu'il n'y a pas assez de périodes de temps pour l'évaluation. De 
plus, quatre répondants sur sept se~blent insatisfaits des moyens qu'ils 
ont pour évaluer leur propre action. 
Cependant, d'autres questions auraient pu être ajoutées sur le 
processus d'évaluation, même si la perception des répondants semble déce-
ler un besoin en évaluation de l'action. Le besoin se situe~t-il au 
niveau du processus d'évaluation et/ou au niveau de l'instrumentation? 
Le questionnaire n ' a pas permis de recueil! ir la nature exacte des be-
soins des répondants. 
Composante 0 - La motivation 
La composa nte "Motivation" apparaî't dans le service â 80,9%. 
On s 1 informe du cheminement du s'éduqué dans sa définition 
du terme "intégration"; 
La direction régionale de l 'Abitibi-Témisca~ingue entame la 
définition de sa Mission; 
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Tous les membres de l'organisation Direction régionale parti-
cipent à la définition de la Mission; 
Les membres des services éducatifs participent à la définition 
commune des termes employés â 1 'intérieur de 1 'organisation; 
Les membres expriment leurs attentes face à un changement de 
cette situation désintégrée; 
La planification des actions pour 1981~1982 débouche sur des 
orientations de service, des objectifs communs; 
Des échanges entre le s'éduqué et les membres de 1 'équipe ont 
permis de déceler chez ces derniers un intérêt (curiosité 
peut-êt r e) "qu'est-ce que c'est l'intégration? le sais-tu 
maintenant?"; 
Le s'éduqué et le supérieur immédiat s'entendent en vue d'in-
tégrer la recherche à la tâche de ce dernier; 
Depuis janvier 1980, le s'éduqué parle d'intégration, de ges-
tion intégratrice lors de rencontres individuel les ou de ser-
vi ce; 
Les membres du service expriment clairement leurs besoins 
d'intégration par les expressions suivantes: 
"i 1 faut ramasser nos affaires"; 
"il faut être informé pour assurer l'information"; 
"il faudrait se donner des moyens pour être cohérents dans 
nos interventions avec le mi lieu' 1 ; 
''on manque de temps pour as su rer 1 1 efficacité et 1 1 eff i-
cience de nos activités", "il faudrait qu 1on se penche sur 
cette problématique" . 
Quatre professionnels sur sept échangent sur des interventions 
effectuées face au même client pour en arriver â une démarche 
commune; 
Toute l'équipe travaille sur un "cadre de réalisation" (voir 
annexe de la Mission) de la fonction soutien pour assurer la 
co hé renee 1 ors de 1 'exécution de cet te fonction. 
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Le résultat à la question JO est le seul qui soit inférieur à 
80%. La question JO portant sur la mise en place de moyens facilitant 
la définition d'objectifs communs a porté les répondants à confondre les 
objectifs communs 1981-1982 et les objectifs communs de service; c'est 
le facteur d'influence, de l'avis du s'éduqué, motivant les résultats à 
cette question. 
Pour les sept autres questions portant sur les croyances, l'inté-
rêt, la motivation, etc. les répondants semblent motivés à mettre en 
place cette composante à 85%. Après la compilation des résultats, si on 
analyse le tout, il est permis de se demander si les questions portaient 
sur la motivation ou sur 1 1 intérêt car si l'on fait référence au cadre 
théorique , . les questions en ce qui a trait aux sous-composantes n'ont 
peut-être pas été assez nombreuses (9, JO, 11, 1'2). 
Cependant, des événements factuels doivent être ici ajoutés à 
ces résultats et ces événements se sont produits depuis janvier 1980. 
1 ls sont présentés ici en terme d'actions effectuées par des individus 
ou par l'ensemble de l'organisation ou du service. Ce sont des actions 
inhérentes au processus qui sont venues, pour certaines, influencer les 
résultats du bilan et le processus ultérieur de toute l'équipe. 
Des sous-groupes (deux, tro i s individus) se forment pour dis-
cuter de leurs activités professionnelles; 
Certains individus du serv i ce désirent ne plus travailler seuls; 
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Interpré tation qua] itative 
La présence de l'intégration à l 1 intérieur du service et les 
différents facteurs d'influence me ntionnés tout au cours de 1 'interpré-
tation descriptive des résultats mérite d'être approfondie sous 1 'as-
pect qualitatif de sa définition, c'est-~-dire en terme d'un processus 
qui tienne compte des réalités ind i viduel les et organisationnel les. La 
restructuration des directions rég ionales, effectuée en 1976, prend de 
son ampleur à la direction régiona le de 1 'Abitibi-Témiscamingue depuis 
1 'automne 1979. Depuis ce temps 1 'organ i sation repense son mode de 
fonctionnement, ses structures, sa Mission et par le fait même les fonc-
tions, les r5les chez les individus. Cette restructuration dans un 
esprit de déconcentration place 1 ' organisation (DRAT) dans un début de 
processus de prise en charge. Aussi, les services éducatifs (membres) 
se situent dans une phase de transition, d'évolution qui se manifeste 
par des essais de concertation, de consul tati on, etc. 
A cet effet, les réalités individuel les à cette date ont évolué 
par rapport~ la situation d'octobre 1980 (expression des attentes) 
c'est-à-dire que certains individus possêdent un peu plus le contenu de 
leur champ d'activités (avri 1 1981) mais ne le possèdent pas suffisam-
ment pour ressentir une connaissance min imale des autres champs, dos-
siers, milieux d'intervention, etc. Le manque de communication profes-
sionnel le (échanges structurés) semble 1 ' élément majeur ayant influencé 
les résultats. 
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L'analyse des résultats permet également de déceler que la défi-
nition des termes et des concepts est différente chez les individus et 
celà, dû au fait de l'expérience différente, et à la nouveauté des 
membres dans le service. Les rés u ltats se situent au niveau de leurs 
perceptions et les perceptions sont dûes aux facteurs "expérience" et 
"convictions''. Nous pouvons également remarquer (voir figure page 62) 
que moins la composante est présente plus )a motivation est forte â la 
---
voir apparaître; ce parallélisme assure une certaine crédibilité aux 
résultats. 
La nouveauté de la définition de la Mission de la Direction 
régionale, la définition d'objectifs communs de planification pour 1981-
1982, la consultation sur la fonction soutien ont été les éléments 
majeurs qui ont influencé les résultats de présence de certaines corn-
posantes qui touchent l'aspect organisationnel (planification, prise de 
décision). 
Les "cadres de réalisation" de chaque élément du mandat n'étant 
pas définis dans l'organisation, cette situation laisse place à des 
actions individuelles non concertées au niveau de 1 'information, du 
soutien, du contrôle, de 1 'évaluation et de la rétroinformation. Chaque 
membre du service remplit son mandat selon son expérience et son exper-
tise dans les activités propres à son champ d'activités. 
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Cette phase de transition, d'évolution, de questionnement propre 
au service laisse-t-el le place â 1 'initiative individuelle et collective 
à 1 1 intérieur du service? Permet-elle la motivation dans un éventuel 
processus d'intégration? L'intérêt manifesté va-t-il jusqu'à une moti-
vation tout au cours du cheminement â entreprendre? 
A la lumière des résultats, il appert que les composantes sont 
déjà en place dans le service A un pourcentage relatif. Chaque membre 
veut- i l participer et identifier une p résence souhaitable de chaque 
composante et celà à partir des réalités individuelles et organisation-
nelles? Le "team building" qui semble être désiré est-il réalisable 
en ~enant compte de ces mêmes réalités? 
Le souhaitable 
Méthodologie 
L'élaboration de la grille servant à identifier le souhaitable 
est directement en relation avec la définition opérationnelle du con-
cept d'intégration que 1 'on retrouve dans le cadre théorique, en ce sens 
que les sous-composantes ont servi de base au contenu du questionnaire 
et au type de questions choisi. Cependant, la composante (1) relative 
aux objectifs communs n'a pas été intégrée au questionnaire du souhai-
table car les cadres de réalisation (rel lés au mandat) de la Mission de 
la Direction régionale ne sont pas terminés et l'organisme devra, à 
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partir des objectifs et des orientations de ces cadres, définir ses 
propres orientations d'actions et les objectifs qui en découleront. 
L1objectif visé par ce questionnaire est d 1 identifier le souhai-
table individuel et collectif en regard d'un pourcentage de présence de 
chacune des composantes de 1 1 intégration à 1 'intérieur des services édu-
catifs de la direction régionale de 1 1 Abit i bi-Témiscamingue. Les corn-
posantes sur lesquelles porte le contenu du questionnaire et les questions 
particul iêres se rapportant à chacune d'elles sont (voir annexe 1 9 )~ 
Composante 0: Motivation- questions 1 â I l inclusivement ; 
Composante 2: Connaissance du processus et des objets rela-
tifs à la pr i se de décision -questions 12, 14, 
1 6 à 21 i ne 1 us i vemen t; 
Composante 3: Prise de décision commune VS action commune -
questions 18, 19, 22 à 25 inclusivement; 
Composante 4: L'évaluation de l'action- questions 26 à 33 
inclusivement. 
Compte tenu du vécu individuel et collectif, de la participation 
de toute l'équipe à l'étude des éléments de Jlintégration, à son chemi-
nement intégré au processus de recherche du s 1éduqué et vice versa, le 
questionnaire à réponses 1 imitées (oui ou non) au départ est choisi, 
avec possibilité de commentaires pour permettre à chaque répondant de 
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nuancer son "oui 11 ou son 11 non 11 • 1 L'expression possible des avantages 
et désavantages à chaque question permet aux répondants de modérer ou 
de justifier leur choix et par le fait même donne au s 1éduqué des indices 
réalistes pour l'interprétation des résultats (voir pages 85 à 88). 
La méthodologie employée pour l 'élaboration et 11 1 'administration'' 
du questionnai re est la suivante: 
Elaboration de la grille _par le s'éduqué, à partir des sous-
composantes de l'intégration; 
Rencontre avec le tuteu r pour réajustement; 
''Administration'' de la grille à tous les membres des services 
éducatifs en identifiant l'objectif visé; 
Remise des grilles complétées au tuteur pour la compilation, 
compte tenu que le s'éduqué était partie pr enante du proce~sus 
et que celà lui permettait l'objectivité dans 1 'analyse des 
résultats; 
Compilation des résultats par l e tuteur. 
Une rencontre de tous les membres des services éducatifs (an-
nexe 2~ a lieu suite à la compilation des résultats pour établir un 
consensus sur le souhaitable. Le tuteur du s'éduqué est 1 'animateur de 
la rencontre pour permettre au d i recteur du service et. au s'éduqué de 
participer comme membres à part entière de l'équipe, et d'expliciter 
leur souhaitable. 
1
oe Landsheere , Introduction à la recherche en éducation, Collin, 
Boure 1 .i er , ( 1 9 72) , p . 57 . 
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T-raitement des données 
Compte tenu du nombre de répondants (cinq), du choix obligatoire 
demandé (oui ou non), du traiteme nt des données du bilan, de l'établis-
sement des écarts, la conversion en pourcentage du nombre de oui ou de 
non pour 1 'ensemble des individus et celâ pour 1 'ensemble des questions 
.relatives â chaque composante s'avère le processus le plus approprié 
pour compiler et traiter les données dans l'identification du souhai-
table (voir page84). 
La méthodologie globale employée pour le traitement et la compi-
lation est effectuée comme suit: 
Le pourcentage individuel de présence souhaitable de chaque 
composante est établi; 
Le pourcentage d'individus qu i souhaitent voir la composante 
dans l'organisme est compilé et celâ par le biais de la mise 
en place de chacune des sous-composantes relatives à cette 
dernière; 
Les avantages et désavantages donnés par les répondants ont 
servi d'éléments déclencheurs de discussions dans l'établis-
sement du consensus; 
Les rés u ltats relevés dans la compilation sont les résultats 
obtenus après 1 1établ issement du consensus pour certaines 
questions. 
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Compilation des données 
Composante 0: Motivation 
Sous-composante: Questions 1, 2 
Que le -personnel du service exprime ses attentes et ses besoins 
en regard du fonctionnement de l'organisation en terme d'intégration. 
Cent pour cent des membres ont dit 11oui 11 et sont tous prêts à 
exprimer leurs attentes et leurs besoins en présence de toute 1 'équipe. 
Sous-composante: Questions 3, 4 
Que les membres reçoivent du feedback sur leur fonctionnement: 
80% ont répondu 110Ui 11 et en équipe; 20% se sont prononcés dans ''autres 11 • 
Que les membres contribuent au processus de la prise de décision. 
Voir dans les résultats de 11 prise de décision 11 (pages 79 à 82). 
Qu' i 1 y ait communication entre e ux. Voir dans 11prise de déci-
sion" .. (pages 79 à 82). 
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Sous-composante: Questions 5, 6, 7 
Qu'il y ait stratégies partagées (méthodes de travail, partage 
des responsabilités, relations d'autorité, information sur les percep-
tions individuelles, type de changement, etc.) dans le sens où on l'em-
ploie dans la gestion participative. Cent pour cent ont répondu 110Ui 11 
et sans exprimer de désavantages. 
Sous-composante: .Questions 10, 11 
Que les membres participent au changement (responsabilité réelle). 
Quatre vingt pourcent sont prêts à participer aux changements; un répon-
dant a dit 11 non 11 en invoquant comme raison un manque de compréhension 
dans l e travail individuel, mais non dans le travail d'équipe. 
Sous-composante: Questions 8, 9 
Que le ou l es responsables de 11 intégration se servent de la 
compétence de chacun des membres lors de l'élaboration et de la mise en 
place du processus d'intégration. Cent pour cent sont d'accord à mettre 
leurs compétences à la disposition de toute l'équipe pour faci 1 iter 
l'élaboration et la mise en place du processus d'intégration. 
Que chacun des membres soit attentif au maintien des conditions 
faci 1 itant l'intégration . 
82' 83. 
Voir dans les résultats de l'évaluation page5 
79 
Que l' é quipe connaisse les finalités de chaque membre. La 
rencontre n'a pas permis de cerner les finalités de chacun des membres 
face à la composante motivation . 
Composante 2: Connaissance minimale du 
processus et des objets relatifs è la 
prise de décision 
Sous-composante: Question 12 
Que les fonctions et les rôles ayant trait â ces fonctions soient 
connus de toute l'équipe. Quatre-vingts pourcent. sont prêts â mettre du 
temps pour connaître les rôles et les .fonctions de toute l'équipe. 
' Que chaque membre de 1 'équipe s'exprime sur le type de gestion 
qu'il privilégie. Quatre-vingts pourcent des membres désirent une meil ·-
Jeure connaissance des types de gestion avant de se prononcer sur un 
mode de gestion à privilégier. 
Sous-composante: Questions 14, 21 
Que le ou les types de gestion privilégiés soient connus de 
toute l'équipe. Quatre vingt dix pource nt des membres souhaitent connaî-
tre et participer à l'élaboration d 'un mode de gestion propre à l 1orga-
nisme et désirent se prononcer sur les éléments qu'ils privilégient. 
80 
Sous-composante: Questions 16, 17, 18, 19 
Que les membres de 1 'équipe participent au processus de la prise 
de décision. Quatre vingt dix pourcent des membres souhaitent entrepren-
dre des actions pour connaître les processus et les objets relatifs à 
une prise de décision au sein de 1 'organisme. 
Que 1 'équipe connaisse les final i tés de chaque membre. Aucun 
élément de discussion n'a permis de connaître les finalités individuelles 
relatives à cette composante. 
Sous-composante: Question 20 
Que les activités, les dossiers et les milieux d 1 intervention 
soient connus de toute l'équipe. Cent pour cent des membres sont prêts 
à participer à des rencontres pour faci 1 iter la connaissance des éléments 
de cette sous-composante. 
Composante 3: Que la prise de décision soit commune 
et sous-tende une action commune 
Sous-composante: Question 22 
Que le processus de gestion soit clarifié, convenu par l'équipe, 
pour faciliter l'aspect ''commun'' de la prise de décision. Cent pour cent 
des membres sont d'accord que le mode de gestion choisi privilégie 
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1 'aspect commun de la prise de décision en autant que fa1re se peut. 
Sous-composante: Questions 18, 19, 23 
Que les objets faisant partie de la prise de décision commune 
s o i en t dé f i n i s pa r 1 1 é q u i p e . 
Que les membres de l'équipe pa r ticipent à l'identification, à 
la planification des objets possibles relatifs â la prise de décision 
commune. 
Cent pour cent des membres sont d'accord â participer à la défi-
nition, à J'identification des objets relatifs à une prise de décision 
commune. 
Sous-composante: Question 25 
Que les éléments de 1 'action soient précisés par 1 'équipe et 
soient en relation directe avec les objets de la prise de décision commu-
ne. 
Cent pour cent des membres sont d'accord à une planification de 
1 'action commune engendrée par une prise de décision commune. 
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Sous-composante: Question 24 
Que 1 'action soit partagée entre les membres ou individuelle, 
el le doit être cohérente avec la prise de décision (même type et même 
but) o Cent pour cent des membres sont d'accord avec cette sous-compo-
sante. 
Que l'équipe connaisse l es finalités de chaque membre. Aucun 
élément de discussion n'a permis de déceler les finalités de chaque 
membre en regard de cette composa nte. 
Composante 4: Que 1 ' action soit évaluée 
Sous-composante: Questions 26 à 33 
Que l'évaluation soit continue (présente constamment). 
Que la démarche d'évaluat ion soit définie et prise en charge 
par 1 1 équ i pe. 
Que chaque membre de l'équipe soit responsable de 1 'évaluation. 
Que l'évaluation s'insère dans la planification de l'exécution. 
Qu'une évaluation globale constitue une action précise au terme 
de 1 1 action. 
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Que 1 'équipe connaisse les finalités de chaque membre. Cent 
pour cent des membres sont en accord avec toutes les sous-composantes 
en autant que 1 'évaluation porte sur des activités signifiantes sans 
aller dans les détails, mais ressortir des principes, des buts a res-
pecter quand on évalue une action commune. 
TABLEAU 1 
Pourcentages de présence souhaitée des composantes. 
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Suivant le processu~ établi· dans Je traitement des données pour 
la compilation, la présence sounaitée, au sein des services éducatifs, 
pour la composante 0 "Motivation" est de 95,2% établie à partir de scores 
individuels répartis entre 88% et 100%. 
La présence souhaitée de la composante 2 "Processus et objets 
relatifs à la prise de décision est de 92%, établie à partir de scores 
individuels variant entre 60% et lOO%. 
La composante 3 "Prise de décision commune vs action commune" 
dénote 95% de présence souha)tée, obtenue avec des scores se situant 
entre 75% et 100%. 
La composante 4 11 L 1évaluation 11 se situe è'l une présence souhaitée 
de 97,5%, établie à partir de scores entre 87,5% et 100%. 
Ces pourcentages globaux de présence souhaitée ont été tirés des 
pourcentages individuels (voir tableau de 1~ page v~écédente). De plus, 
pour connaître la source des résultats cumulatifs aux questions relatives 
à · chaque sous-composante, faire référence â l 1annexe 19. 
Interprétation des résultats 
Suite aux résultats, il appert que toute .1 1équipe souhaite la 
mise en place des composantes de 1 1 intégration telles que définies dans 
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le cadre théorique au chapitre 11. Cependant, certaines remarques sur 
la formulation du questionnaire sont â considérer avant de pousser plus 
loin l'interprétation. Le type de question et l'expression publique des 
positions individuel les ont peut-être contribué à gonfler les réponses 
dans le sens de la ''désirabilité sociale". Mucchielli "parle dans la 
formulation de la question, d'une hypothèse dite de manière tellement 
tendancieuse qu'elle engage la réponse, lorsqu 1 une des deux réponses 
(oui ou non) offertes est inacceptable logiquement ou socialement''.] 
Cependant, l'expression possible des "avantages et désavantages" aurait 
pû permettre de nuancer les "oui" et les "non". 
Par ailleurs, les éléments (sous-composantes et composantes) 
traités dans 1 'instrument d'évaluation du souhaitable correspondent assez 
directement à ceux qui composent Je bilan, de telle sorte qu'il est possi-
ble d 1établ ir certains parallèles. 
De même, le caractère de certaines questions portant sur les 
moyens (questions 2,4) plutôt que sur la finalité rend les résultats un 
peu particuliers en ce sens que les éléments ressortis lors de la rencon-
tre pour établir le consensus permettront l'étape suivante d'opérationna-
sation des moyens pour réduire les écarts entre le bilan et le souhaita-
ble. 
1Mucchiell i, Roger, "Le questionnaire dans 1 'enquête psycho-
sociale"' Entreprise moderne d'Edition, Se édition revue et augmentée, 
( Pa r i s : 1 9 7 5 ) , 1 2 2 page s , p . 3 . 
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La compilation des éléments du souhaitable, de même que les 
échanges, ont soulevé des problèmes de temps disponible, de compréhen-
sion des composantes, de difficultés à travailler avec des personnes 
plus expérimentées, de manque de connaissance des compétences individuel-
les, de niveaux différents d'apprentissage en ce qui a trait aux termes 
et au processus entamés. Tout au cours du cheminement de l'organisme 
(serv ices éducatifs) il falla i t tenir compte de plusieurs facteurs 
entre atJtres: ne pas "sacrifier" 1 ' individu au profjt del 'organisme, 
êviter que les discussions demeu rent au niveau thêorique et s'assurer 
de l'approbation du di recteur régional. Le fait que des personnes se 
sont prononcées d'une façon globale et non en tant qu'individu, a sou-
levé la difficulté d'identifier les fina H tés ae chacun. par rapport 
à~ chacune des composantes. 
Les données démontrent un souhaitable effectif de la part de 
toute l'équipe et les commentaires devront être pris en considération 
dans le choix des moyens à privilégier pour 1 'opérationnal isation de 
1 'alternative à retenir (3e étape du processus de résolution de problème). 
A la lumière des résultats (voir tableau p84) et au premier abord, 
1 'évaluation des processus et des actions est la composante la plus sou-
haitée en terme de présence dans l'organisme. Cependant, les résultats 
de l'analyse statistique destinée à vérifier et à comparer si effecti-
vement "le souhait que fait l ' éq uipe par rapport à une plus grande pré-
sence de chacune des composantes" est significatif ou non se confirmera 
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par l'étape suivante, soit lors de l 1éta.b1 issement des écarts entre le 
bilan et le souhaitable. 
Etablissement des écarts 
En se référant à la troisième étape du processus de résolution 
de problème, il s'avère essenti.el d'établir les écarts entre le bilan 
et le souhaitable de toute 1 'équipe, en regard de la présence de chacune 
des composantes de 1 'intégration, avant d'entamer des pistes de travail 
qui répondent"à la réalité individuelle et organisationnelle. 
Cette réalité doit tenir compte del 'évolution individuelle et 
collective compte tenu de la pér iode de temps entre 1 'établissement 
du bilan et celui du souhaitable; aussi faut-il vérifier d'une façon 
tangible quelle(s) composante (s) a(ont) des écarts significatifs qui 
méritent d'être comblés à court, à moyen et à long termes. 
Compilation et traitement des données 
Compte tenu d'~n élément majeur de la situation organisation-
nelle lors de l'identification du souhaitabl_e, s_oit le départ de deux 
professionnels au sein des services éducatifs depuis 1 'état du bilan, 
il appert que le retrait de ces deux répondants doit être effectué dans 
la nouvelle compilation du bilan (voir annexe ~1 -ensemble des résul-
tats). L'établissement du bilan et du souhaitable n'a pas été effectué 
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avec le mê me instrument en ce sens que les sous-composantes ne sont pas 
toutes énoncées ou questionnées lors du bilan. A cet effet, la formu-
latidn comparative des quest i ons nous empêche d 1établ ir une relation 
de présence des sous-composantes entre elles, mais 1 'ensemble des ques-
tions pour chacune des composantes, y compris les questions ~ dévelop-
pement, permet l'établissement des écarts entre l e bilan et le souhai-
table. Le tableau de la page suivante représente les questions affé-
rentes aux instruments servant po ur établir le bilan ~t le souhaitable. 
Le tableau suivant~ la page 91 fait état des écarts indi~iduels 
entre le bilan et le souhaitable et établit la moyenne de ces mêmes 
écarts pour 1 'ensemble des membres, pour chaque composante sauf pour 
la composante 1, pour les raisons mentionnées en page 73, lors de 
l'identification du souhaitable . 
TABLEAU 2 
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Répartition des questions selon l'instrument 




Processus et objets 
relatifs à la prise de 
·décision 
Composante 3: 
Prise de décision com-




Bi 1 an 
9 à 1 2' 22' 28' 36 
à 39 inclusivement 
Souhaitable 
l à l 1 inclusivement 
14 à 21 inclusivement 12, 14, 16 à 20 in-
clusivement et 21 
23 à 27, 29, 30, 31 18, 19, 22 à 25 in-
clusivement 
32 à 35 inclusivement 26 à 33 inclusivement 
TABLEAU 3 
Pourcentages obtenus par chaque répondant lors du 
souhaitable, du bilan et de l'établissement 
des écarts pour chaque composante 
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Si maintenant 1 1on se réfère aux variations obtenues en terme 
de données factuel les, à partir des pourcentages obtenus de présence 
pour l'ensemble de la composante, le tableau nous permet de visualiser 
la présence perçue et souhaitée de chacune des compos~ntes par tous les 
membres des services éducatifs. 
Compte tenu que toutes les données du tableau pour leur part 
expriment un pourcentage de perception de la présence (bilan) et un 
pourcentage de présence souhaitée (souhaitable), les questions sont 
devenues comparables, même sous une nouvelle f6rmulation, car si el les 
diffèrent dans leur formulation, el les ont le même concept à la base, 
soit la présence de chacune des composantes. Au bilan, la cotation de 
un à cinq a été dichotomisée par la suite (1-2) (voir le bi lan page 59) 
et lors du souhaitable, les données ont été dichotomisées à la base 
(oui ou non). 
Voulant vérifier les différentes significations entre les pour-
centages de présence de la composante souhaitable et les pourcentages 
de présence de cette même composante au bilan, nous administrons le 
test 11 t 11 pour échanti lions rel iés. 1 
Nous sommes conscients que les résultats n'ont pas de valeur 
statistique comme le mentionne Gil .bert 2 dans son livre "Statistiques" 
1Bruning, J.L., and Kintz B.L., Computational Handbook of Statis-
tics, Scott, Foresman and Company, England, p. 241. 
2Gilbert, Norma, Ph. D. , University Drew, Statistiques, Ed. HRW 
Ltée, ~1ontréal en collaboration avec WB Saunders Co., (Philadelphie), p. 216. 
\. 
Aussi à titre complémentaire d'informations vous trouverez en 
annexe 22 les objectifs visés par l'administration de ce test et les 
résultats obtenus. 
93 
Avant d'entamer les recommandations relatives à cette situation, 
le s'éduqué consulte toute l'équipe (voir annexe 23) pour étudier et pon-
dérer les écarts afin que les a l ternatives de soulution proposées collent 
aux besoins · individuels et organisationnels et que le "team building" 
puisse être entamé immédiatement en début du processus d'élaboration des 
alternatives de solution, de mise en place de composantes. 
Les membres des services éducatifs consultés sont d'avis que des 
actions soient mises en place à court terme sur 1 'évaluation et la prise 
de décision, mais que le tout soit fait dans une optique d'analyse, d'é-
valuation de la rationalité des actions. Présentement, ils sont cons-
cients qu'il y a dichotomie entre la théorie acceptée et convenue par 
tous lors du cheminement, et la pratique quotidienne; de plus, 1 'équipe 
privilégie une approche intégrée au quotidien afin de dégager, par exem-
ple, un modèle de gestion propre au vécu et analyser les objets relatifs 
à la prise de décision. On émet le souhait que les actions visant à 
assurer la présence souhaitée des composantes soient choisies à partir 
des activités déjà en place, qu'il s'agisse de communication, de décision, 
d'évaluation, de gestion, etc. 
On ne saurait trop insister ici sur la gestion qui doit "chapeau-
ter" tout le processus d'intégration. De ce fait, la présente recherche 
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étaye la problématique de l' intégrétation sans proposer des choix de 
solution, mais elle suggère au chapitre suivant les actions à court ter-
me qui devraient être entreprises par le gestionnaire pour faciliter la 
mise en place de l'intégration des activités au sein des services édu-
catifs. 
CHAPITRE lV 
RECOt1t1ANDAT 1 ONS 
A ce stade de la rec.herche , compte tenu de l'expé rience vécue 
par l'équipe au fil du quotidien, de l'avis du s'éduqué, il s'avère 
essentiel de faire ressortir dans ce chapitre certaines 11balises 11 pour 
permettre au gestionnaire de poursuivre le travail amorcé dans le pro-
cessus d'intégration entrepri s au sein des services éducatifs de la 
Direction régionale de 1 1 Abit~bi-Témiscamingue. 
Le présent chapitre se veut un énoncé de pistes facil itantes qui 
tiennent compte du vécu de 1 'équipe dans le processus, et des étarts 
entre le souhaitable et le bilan man i festés dans le chapitre précédent. 
La revue de littérature, la définition opérationnelle de l' inté-
gration et les écarts identifiés sur l'intégration mettent en évidence 
la gestion comme moyen privilég i é d'intégration. 
On ne saurait parler de motivation, d'objectifs communs, de pro-
cessus de prise de décision, d'évaluation dans un organisme sans parler 
de gestion car chacune des composantes de l'intégration fait partie in-
tégrante d'un processus de gestion indépendamment du type de gestion 
que privilégie le gestionnaire. 
96 
Bélanger 1 constate que la maniêre d'introduire un changement 
est aussi important que le changement lui-même. Lefebvre dans sa vi-
sion systématique du processus de gestion englobe certains éléments 
2 -
essentiels que l'on retrouve sous le nom de composantes de l'intégra-
ti on. 
Les écarts identifiés comme prioritaires entre le bi lan et le 
souhaitable en terme de présence à combler pour chacune des composantes 
comme mentionnés au chapitre 111 (pages 88 à 93) sont la prise de déci-
sion et 1 'évaluation. Comment peut-on mettre en place ces deux campo-
santes si le modêle de gestion n'est pas identifié ou absent. 
Comme mentionn~ Gourgand dans la pratique du commandement 
. \ 
"Prendre conscience de ce qu'il faudrait faire est primordial, il faut 
ensuite vouloir lé faire et pou r cela, il faut savoir le faire. Pren-
dre conscience, vouloir, savoir , mettre en pratique sont interdépen-
dants11.3 
Aussi, les pistes présentées, avant d'être mises en pratique, 
demandent de la part du gestionnaire qui veut tendre vers une gestion 
1Laurent Bélanger, Gestion des ressources hùmaines, Ed. Gaétan 
~1o ri n et As s • , ( 19 79) . 
2 1bid.' pp. 51 - 52. 
3 Gourgand, P., La pratique du commandement, p. 10. 
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qui réponde aux attentes des membres et favorise l'intégration telle 
que définie dans le cadre théorique, de vouloir et de savoir comment 
procéder. Le s'éduqué s'attardera ici ao savoir, compte tenu que l'état 
de la situation au sein des services éducatifs dénote une grande moti-
vation (vouloir) à participer â la mise en place de l'intégration. 
Tous les propos précédents expriment très claï rement que l ' équipe 
désire cheminer davantage dans la gestion participative pour la réal i-
sation de ses activités reliées à sa Mission. 
Il n'est pas dans les intentions du s'édoqué de reprendre tous 
les auteurs qui on t parlé de gestion participative mais plutôt, comme 
mentionné antérieurement, de présenter un modèle de gestion et un modèle 
d'intégration d'act ivité pour faciliter au gestionnaire le savoir com-
ment procéder. 
Modêle de gestion participative 
Le modèle présenté par le s 1éduqué est tiré de Lefebvre 1 dans 
le Management d'aujourd'hui ( voi r-· annexë · 24 ) pour son approche systé-
mique et pour l'aspect interrelationnel de chacune des phases d 1un pro-
l Lefebvre, Gérald, Le Management d'aujourd'hui, Ed. de L'Homme, 
(1975·)' p. 55. 
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cessus de gestion, et de Stufflebeam1 dans son modèle de changement 
planifié (voir annexe 25). Les modèles ont été remaniés pour répondre 
aux besoins organisationnels et individuels du service dans un processus 
de 11 team building••. 'Le choix du modèle résulte du style de comportement 
du décideur lui-même (directeur du service) et du contexte global dans 
lequel s 1 inscrit le processus c ' est-à-dire des individus qui en font 
partie et du vécu de toute l 1équipe depuis le début de la démarche. 
GESTION PARTICIPATIVE 
Réalisation 
~----------'~ ~ore un cadre 
v 1 de gestion 
Finalisation et adhésion 





~· •":"•.Il ' ·:~ 
·" 
l Stufflebeam, Daniel, L1 Evaluation en éducation, pp. 334- 335. 
Dans une perspective de clarification du modèle proposé, une 
définition conceptuelle des quatre grandes fonctions de la gestion parti-
cipative s'avère importante pour situer le gestionnaire et faciliter 
1 'élaboration de son propre cadre de gestion de ces quatre fonctions ... 
Planification 
Le fonction planification consiste â faire 1 1analyse de la 
situation actuelle, établir en terme d'objectifs les résultats que ' l'on 
veut atteindre et opérationnal iser ces objectifs en actions évaluables. 
A cet égard, Lefebvre mentionne que 11 la façon la plus sOre de changer 
est de prendre profondément conscience de sa situation présente; c'est 
ainsi que se retrouvent toutes les pistes d'avenir valables c 1est-â-dire 
le processus de planification 11 • 1 
Di rection 
La fonction direction consiste â assurer un rôle de leadership 
au sein de l'organisation, en ce qui a trait à l'intégration, à la coor-
dination, à l'organisation, à la délégation, à la participation, à la con-
sultation, à la prise de décision sur les différents objets de travail. 
Selon Lefebvre, diriger 11ce n 1est pas être l 1autorité 11 mais la 11 respon-
sabil ité de direction qu 1 il faut organiser 11 • 
1 Lefebvre, Gérard, Le Management d 1aujourd 1hui, Ed. de L1 Homme, 
( 1975) ' p. 94 ~ 
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Réalisation 
La fonction réalisation consiste§ mettre en place, â organiser, 
â effectuer, a contrôler les actions prévues lors de la planification 
individuelle et col lect ive au sein de l'organisation. Un processus de 
décision n'a de valeur que si le gestion naire passe de l'étape analyti-
que pour convertir les résultats de son analyse en action. 1 
Evaluation 
La fonction évaluation consiste§ dél imfter, obtenir et fournir 
des informations utiles permettant des réajustements de J'action. Selon 
Stufflebeam, J'évaluation doit être le fruit d'efforts concertés, mais 
elle est la responsabilité du gestionnaire d'abord, et par la suite de 
chacun. 
Donc, ces quatre fonctions sont partie intégrante de la gestion 
participative et du quotidien de tout gestionnaire. Si 1 'on se réfère 
au modèle suggéré, il appartient maintenant au gestionnaire (ici Je 
di recteur du service) d'élaborer et de présenter aux membres de 1 'équipe 
"son cadre de gestion du service " , pour s'assurer de la finalisation et 
de 1 'adhésion des membres§ ce cadre. Par la suite, il demeure respon-
sable de 1 'application ~t de 1 'évaluation de ce cadre. 
1
stufflebeam, Daniel, L'êvaluatron en éducation, p. 132. 
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Avant d'énoncer des prJncipes ou règles ~ respecter pour la 
poursuite de la mise en oeuvre d 1 une gestion participative facilitant 
1 1 intégration des activités au sein des services éducatifs, voyons en-
semble certains auteurs qui ont effectué 1 'analyse conceptuelle et la 
pratique de ce type de gestion. 
La gestion participative, selon Dassault, est fondée sur un 
principe absolu: La recherche de la diminution des éléments d'insatis-
faction individuelle dans une organisation. 1 
Dans une série d'articles publiés dans Education Canada, Peter 
Coleman, pour sa part, mentionne que: 
le grand art dans la prise de décision (leadership) consiste 
à prendre des décisions que d ' autres ne peuvent prendre et de ne 
pas prendre les décisions que d'autres devraient prendre. 2 
Morand pour sa part aborde la gestion participative en termes 
d'intensité et de progression de cette dernière par le blais de propo-
sitions s'appliquant très bien à l'aspect Individuel et organisationnel 
d'un processus d'intégration entamé au sein des services éducatifs et 
directement rel iê aux écarts soulevês. 3 
1 Dassault, S., La Gestion Participative, Ed. d'organisation, 
2 . 
Coleman, P. Leadership et l~autê, article tiré de la Prise de 
d ê c i s ion en ê duc a t i on , p . 2 7 . 
3Morand, M., Analyse d'un . cas d'implantation de la gestion parti-
cipative en milieu scolaire, Mars 1981, p. 233. 
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Le degré d 1 intensité et la progression de la gestion participa-
tive, c'est-à-dire le degré de participation consenti au personnel dans 
les activités de prise de décisions collectives et de l'exercice du 
leadership démocratique 1 dépendent: 
de la maturité participative du groupe (qualité et quantité 
des expériences passées); 
du comportement du responsable du groupe et des participants. 
Ce degré d 1 intensité a plus de chance de correspondre aux atten-
tes de chacun: 
s'il devient objet de décision du groupe lui-même; 
si chaque membre du groupe a pu apporter toute l'influence 
qu'il voulait dans la solution du problème; 
si les modalités et les responsabilités ont clairement été 
définies pour chaque étape du processus de solution. 
L'évolution vers une gestion plus partfcipative requiert avant 
tout un changement d'attitude intérieur dont il ne faut pas sous-estimer 
la difficulté, comme le dit Morand 1 dans son analyse d'implantation de 
la gestion participative, "parce que cette implantation requiert beaucoup 
de courage et de tenacité". Pierre Gourgand y voit pour le dirigeant la 
nécessité de: 
1 Morand, M., Analyse d'un cas d'implantation de la gestion parti-
cipative en mi 1 ieu scolaire, mars 1981, p. 223. 
11 rendre public le (son) désir de changer, de l'officialiser 
d'une manière ou d'une autre pour se rendre prisonnier et de 
mettre en place des garde-fous qui empêchent de retomber dans 
des pratiques moins efficaces 11 .1 
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Ce changement d'attitude trouve son premier terrain d'applica-
tion dans l'exercice du leadership. Les membres de l'équipe associe-
ront le désir de changement du gestionnaire à sa sincérité et à sa trans-
parence dans l'action. 
Selon le s'éduqué, les principes fondamentaux à respecter par 
Je gestionnaire dans la planification, la réalisation et J'évaluation 
de la gestion participative pour faciliter l'intégration sont: 
vouloir le changement ou réajustement à effectuer; 
définir de façon explicite les objectifs du service; 
définir de façon explicite, ~tous les membres, ses propres 
objectifs de gestion; 
intégrer de façon significative les objectifs du service et 
ceux des personnes qui en font partie; 
obtenir un haut degré d'engagement du personnel (adhésion) 
envers les objectifs; 
clarifier les responsabilités de chacun par rapport aux 
étapes du processus de gestion; 
tenir les membres informés continuellement; 
faciliter la communication; 
permettre aux membres de s'intégrer dans Je processus d'éva-
luation de la gestion. 
1Gourgand, Pierre, La pratique du commandement, p. 179. 
Comme mentionné au début de ce chapitre, ce modèle de gestion 
participative se veut une piste de travail et non un cadre à respecter; 
certains éléments auraient intérêt à être approfondis avant d ' être mis 
en élaboration. Il faut également être conscient que le "savoir comment 
procéder" avait ici des limites, compte tenu de la connaissance du 
s'éduqué du "savoir" du gestionnaire. Le cadre de gestion élaboré par 
le gestionnaire devra être opérationnal isé en premier 1 ieu pour combler 
les écarts manifestés, soit au niveau de la Direction et de l'Evalua-
tion. 
Dans cette optique, le rôle du gestionnaire est avant tout de 
canaliser et de coordonner les énergies de son équipe afin de développer 
au maximum les ressources (compétences) individuelles des membres de 
1 1 • • 1 organ1 sat1on. Pour se faire, et pour faciliter la tâche du gestion-
naire et de toute l'équipe, le deuxième modèle présenté en est un d'ac-
tivité intégrée. 
1 Cholette, P., Dupuis, ~·, et Massé, D., Vers une notion de 











Modêle de gestion d 1 une ~act~vité intégrée 
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Gestion d'une activité intégrée 
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Ce modèle n 1est pas généralisable en ce sens qu 1 il ne peut 
s 1 appl iquer ~ toutes les activités réalisées au sein des services édu-
catifs car chaque activité possède un contenu et un processus d 1appl i-
cation différents. Cependant, en tant que démarche, le modèle peut 
s'appliquer à toutes les activités qui nécessitent le 11 team building 11 
c 1 est-~-dire qui ont une interrelation avec le contenu des différents 
champs d 1activités et sont la préoccupation de tous. Une activité 
intégrée dans un processus de 11 team building 11 nécessite au départ des 
dimensions essentielles pour garantir ce 11 team building 11 telles que 
1 définies par Francis et Young et qui sont: 
Leadership 
Un leadership approprié,c 1 est-à-dire le responsable de l'équipe 
(ou directeur) a les habiletés et l 1 intention de développer une 11approche 
d 1équipe 11 et prévoit du temps pour des activités de consolidation d'équipe. 
La 11 responsabilité 11 ou gestion de 1 1équipe est vue comme une fonction 
partagée. Des individus autres que le responsable (ou directeur) de 
l'équipe ont l'occasion d'exercer leur leadership quand leurs habiletés 
sont appropriées, en fonction des besoins de l'équipe. 
1Francis D., et Young, D. 11 lmproving Work Groups -A 
manual for team building, University Associates lnc., U.S.A., 1979, 
traduit par Diane Lamothe, pp. 6 à 9. 
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Parti è i pat ion 
Une partiCipation appropriée, c'est-à-dire les membres de l'équi-
pe sont qualifiés individuellement et sont capables de contribuer au 
11mélange 11 des habiletés et caractéristiques de chacun, dans un 11 dosage 11 
équi 1 ibré. 
Engagement 
Engagement vis-à-vis l'équipe, c'est-à-dire les membres de 
l'équipe ressentent un engagement individuel vis-à-vis les buts et 
objectifs de 1 'équipe. Ils sont prêts à consacrer de leur énergie pour 
construire l'équipe et supporter les autres membres de l'équipe. Lors-
qu'ils travail lent en dehors de 1 'équipe, les membres ont un sentiment 
d'appartenance à 1 'équipe et de représentation de 1 'équipe. 
Climat 
Un climat constructif, c'est à-dire l'équipe a développé un 
climat dans lequel les gens se sentent relaxés, sont capables d'être 
directs et ouverts, et prêts à prendre des risques. 
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Production 
Les gens sont concernés par l'atteinte des objectifs,c'est-à-
dire les objectifs de l'équipe sont "clairs" et explicites, et sont 
perçus "valables". Ils précisent des cibles ou une performance à 
atteindre qui sont vues comme flexibles, mais atteignables. L'énergie 
est principalement consacrée à l'atteinte des résultats et la perfor-
mance de 1 'équipe est revue fréquemment pour voir quelles améliorations 
pourraient être faites. 
Rôle organisationnel 
Un rôle clair au sein de l'organisation, c'est-â-dire 1 'équipe 
a contribué à la planification de l'organisation à laquelle elle est reliée 
et d'un rôle distinct et productif au sein de toute l'organisation 
(connaît le pourquoi de son existence). 
Méthodes de travail 
Des méthodes de travail efficaces, c'est-à-dire 1 'équipe a 
développé des méthodes dynamiques, systématiques et efficaces de réso-
lution (en commun) de problèmes. 
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Procédures 
Des procédures d'équipe bien organisée, c'est-â-dire oO les 
rôles sont clairement définis, des modèles de communication bien déve-
loppés et des procédures administratives qui supportent une ''approche 
d ·'équi pe". 
· Critique 
De la critique sans rancoeur, c'est-à-dire les erreurs et fai-
blesses individuelles et de l'équipe sont examinées, sans attaque per-
sonnel le, pour permettre au groupe d'apprendre de ses expériences. 
Individus 
Des individus bien développés, c'est-à-dire les membres de 
l'équipe se développent personnellement de façon délibérée, et l'équipe 
peut traiter avec des contributions individuel les fortes. 
llO 
Créativité 
Capacités créatrices, c'est-à-dire l'équipe a la capacité de 
créer de nouvelles idées à travers l'interaction de ses membres. Quel-
ques 11 risques 11 innovateurs sont pris et récompensés, et 1 'équipe suppor-
tera de nouvelles idées des membres individuels ou de l'extérieur. Les 
bonnes idées sont traduites en action. 
Relations inter-groupes 
Des relations inter-groupes positives, c'est-à-dire des relations 
entre les autres équipes ont été développées systématiquement pour four-
nir un contact personnel ouvert ~t identifié où un tr~vail en commun 
peut donner une résultat optimal. Il y a un contact régulier et révision 
des priorités communes ou collectives avec les autres équipes. Les 
individus sont encouragés à communiquer et à travailler avec les membres 
des autres équipes. 
Comme nous pouvons le constater, une équipe de travail qui veut 
faire preuve de maturité et d'efficacité ne se construit pas sans effort. 
Cela suppose qu'elle 11 travaille 11 ses problèmes (au lieu de les éviter), 
que les relations sont approfondies et les rôles clarifiés et cela vers 
l'atteinte d'objectifs communs. Le modèle d'activité intégrée qui suit 
peut être efficace et efficient à la condition que les dimensions pré-
citées s'inscrivent tout au cours de la planification, de la réalisation 
lll 
et de l'évaluation de cette activité. Le s'éduqué a choisi l'exemple 
du "soutien au projet éducatif" car cette activité a déjà été travaillée 
au sein de l'équipe des services éducatifs et touche les champs pré-
scolaire, primaire, secondaire, enseignement professionnel, éducation 
chrétienne et adaptation scolaire. 
Les objectifs reliés à cette activité sont des objectifs d'é-
quipe même si plus loin 1 'on retrouve des rôles individuels qui ont 
été définis par toute l'équipe, en ce sens que chacun s 1est exprimé, 
a négocié, a ~ccepté le rôle qu'il veut que joue le directeur du ser-
vice, le professionnel responsable et les professionnels intervenants. 
Modêl _e de ~estiqn intégrée de l'activité "soutien au prqjet éducatif" 
Objectif général 
Avoir réalisé une gestion intégrée de l'activité "soutien au 
p ro j e t é d u ca t i f 11 • 
Objectifs précis 
Avoir réalisé le ressourcement adéquat à tous les membres de 
l'équipe par rapport au projet éducatif. 
Avoir réalisé le ressourcement adéquat à tous les membres de 
ll2 
1 'équipe en regard du soutien comme intervention. 
Avoir dé f ini les rôles de cb.acun des membres des services édu-
catifs par rapport à l'activité . 
Se tenir continuellement informé de l'état de la situation. 
Avoir évalué, d 1 une façon périodique, les interventions en r~­
gard de cette activité. 
Dé finition des rôles 
Directeur du service 
1. Assure la gestion et l'harmonisation de l'ensemble des activ i tés des 
services éducatifs (l'harmonisation englobe les composantes de cette 
dernière à savoir: la · planification, la direction, la réalisation 
et l'évaluation en regard de cette activité). 
2. S ' assure de la réallsation de cet élément du plan d'action des 
services éducatifs (projet éducatif). 
3 . S'assure de la circulation de l'information et de la rétroinformation 
interne et e x terne au service en regard de l'activité. 
113 
4. S'enquiert, auprês du "professionnel responsable", du suivi qui est 
donné aux demandes, des principaux problèmes qui sont rencontrés et 
de l'ensemble du fonctionnement du dossier. 
Professionnel responsable 
1. Reçoit (via la secrétaire) les demandes de soutien. 
2. Rencontre le directeur régional adjoint aux activités éducatives 
pour s'enquérir des priorités d'action du moment afin d'éviter les 
conf! its de priorités (tout àrrive en même temps). 
3. S'assure qu 1 un dossier soit ouvert au secrétariat pour chaque de-
mande. 
4. Communique les demandes reçues aux "professionnels intervenants" 
concernés par celles-cl. 
5. Si nécessaire, assure un soutien aux "professionnels intervenants" 
et "au directeur du service" en réponse à .leurs besoins de ressour-
cement, de contenu de démarche, d'intervention, etc. 
6. Assure un feedback au directeur régional adjoint aux activités édu-
catives et aux membres de 1 'équipe des services éducatifs sur 
l'ensemble du fonctionnement du dossier. 
Professionnels intervenants 
l. Reçoivent les demandes "du professionnel responsable". 
2. Informent le "professionnel responsable" de leur disponibilité. 
3. Donnent sui te à la demande de soutien. Assurent, par 1 'analyse, 
un suivi à la démarche auprès de la commission scolaire. 
4. Gèrent la démarche d'intervention de soutien en: 
établissant un plan d'interventron en collaboration avec le 
cl lent et Je ''professionnel responsable"; 
en réàl isant Je plan d'intervention convenu; 
en évaluant le plan d'intervention convenu; 
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en faisant des suggestions de correction au client et au "profes-
sionnel responsable". 
5. Informent régulièrement les membres de l 1équipe des services éduca-
tifs de l'évolution de l 1 intervention. 
Les deux éléments majeurs de cette activité étant "le soutien" 
et le "projet éducatif", tous les membres des services éducatifs devront 
centrer leurs actions sur le "cadre de réalisation" de la fonction 
soutien propre à la Mission de la direction régionale de 1 1Abitibi-
Témiscamingue en ce qui regarde les modalités de réalisation de leur 
soutien. 
1 15 
En ce qui a trait au 11 projet éducatif' ' , les intervenants des 
services éducatifs doivent adhérer aux orientations pr i vilégiées dans 
une démarche d'élaboration d'un projet éducatif, soit: 
1. L1école est le pivot du système scolaire; 
2. L1école est un 1 ieu privilégié d'intervention éducative; 
3. Le projet éducatif consiste en un processus de prise en main de 
l'école par les intervenants du mi 1 ieu; 
4. Le projet éducatif demande la collaboration et la coopération entre 
les différents agents du milieu école. 
Voilà donc deux modèles qui devraient faciliter 1 1appl ication 
d'un processus d 1 intégration au sein des services éducatifs de la direc-
tion régionale de l 1Abitibi-Témiscamingue. C1est maintenant â toute 
l'équipe de réaliser cette intégration des activités et de se fixer des 
échéanciers et un plan d'action à cet effet, le tout dans un processus 
de 11 team building 11 • 
Aussi, en terminant faut-il se rappeler que l'application de 
ces modèles est quotidienne, contfnue, exigente et demande un esprit 
de synthèse autant que d'analyse, et que c'est au fil des jours que 
l 1apprentissage s'effectue. 
CONCLUSION 
Le but de cette recherche, tel que défini dans le projet de 
mémoire en janvier 1981, était 11 ] 1élaboration d 1un processus d 1intégra-
tion11 au sein des services éducatifs de la direction régionale de 
1 1Abitibi-Témiscamingue dans une opérationnal isation concertée de cer-
tains éléments du concept. 
La formulation de la problématique (chapitre premier), au dé-
part, a servi à situer la direction régionale de l 1Abitibi-Témiscamingue 
à 1 1intérieur des structures du ministère de 1 'Educa~ion et le s 1éduqué 
face à ces structures et le tout directement en concordance avec les 
attentes des individus face à l'intégration. 
Pour répondre à ces attentes et clarifier le concept, une étude 
systématique des auteurs ayant traité les facteurs de 1 'intégration 
s'avère préalable et essent~elle au déclenchement du processus. 
Les auteurs, tel que mentionné au chapitre Il dans le cadre 
théorique, ne mentionnent pas le terme intégration comme un processus 
ou une démarche, mais parlent de bon fonctionnement d'une organisation, 
d'un organisme productif, efficient et efficace. 
La définition retenue pour le terme 11 intégration 11 (voir page 41) 
suppose des composantes essentielles qui sont: la motivation, 1 'adhé-
11 7 
sion~ des objectifs communs, une connaissance· du processus et des 
objets relatifs â la prise de décision, une prise de déci-sion commune 
engendrant une action commune et finalement, 11évaluation en tant que 
processus continu. 
Si 1 1on réfère aux attentes exprimées et au bilan effectué 
(chapitre 111), les composantes ne sont pas tellement présentes dans 
l'organisation .. Cependant, tous les r.1embres souhaitent fortement 
(9lt,9 9; ) la présence de ces composantes au sein des services éducatifs, 
spécialement l'évaluation et la connaissance des processus et des 
objets relatifs à la prise de décision. Il va sans dire que des 
actions doivent être entreprises ~ court, ~ moyen et à long termes 
pour augmenter la présence de toutes les composantes. 
Comme on a pu constater tout au cours de la démarche, des con-
tingences organisationnel les et extérfeures â la recherche-action sont 
venues influencer le déroulement prévu. De plus, le processus de recher-
che'-action lui-même a également influencé le processus de recherche du 
s 1éduqué parce qu'il était vécu par toute l'équipe. Cette interaction 
et interrelation semblent inhérentes â la recherche-action elle-même 
et lui amênent 1 1aspect dynamrque et motivant nécessaire â un objectif 
de changement. 
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Le changement apporté dans l'organisation par cette démarche 
se voulait au départ théortque, mais les éléments concertation et con-
sultation privilégiés par le s 4éduqué se sont avérés três propices§ 
susciter des actions individuelles ou collecthres très "intégratrices•• 
tout au cours du processus entamé, 
11 11 est certain qulune équipe interdiscipl inatre peut être un 
instrument de découverte efftcace donc propice ê la créativité 11 , 1 Pour 
ce qui est de 1 'équipe des services éducatifs qui a vécu presque deux 
années en recherche et en découverte, el le ne sera plus jamais pareille 
face§ un travail individuel ou collectif, L'équipe a maintenant des 
facteurs de motivation rel tés au contexte et au contenu de sa tâche en 
tant qu'équipe. 
Aussi, les recommandations émises (chapitre lY) tiennent-elles 
compte d 1 une globalité de la situation après deux ans de recherche de la 
part de toute l'équipe, en ce sens que les deux modèles présentés (ges-
tion et activité intégrée) tiennent compte des réalités organisation-
nelles et individuelles de toute l'équipe, 
Il ne faudrait pas non plus maximiser outre mesure les résultats 
car, comme il est mentionné dans les recommandations, c'est au fil des 
------·····--
1Laboritt, Henri, La nouvelle grille, Ed, Lafont Robert, Col. 
L i be r tés , (Pa r i s : 1 9 7 8 ) , pp . 3 1 3 à 3 3 3 • 
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jours que se construit une véritable équipe, Il serait cependant três 
intéressant pour le sJéduqué de vivre~ part entière la pratique de ces 
modèles si les circonstances permettent cette appl tcation, Ce dernier 
est bien conscient que cette recherche ne contr5le pas toutes les varia-
bles, et que plusieurs autres éléments de 1 'intégration auraient pu 
être traités; cependant, le fait que le respect de 11 individu et de 
1 'organisation sont ~ la base d4une recherche-..action intégrée au champ 
professionnel justifie les limites de cette recherche, 
Un tel processus d'intégration des activités peut-il s 1 appl iquer 
dans une autre direction régionale, dans une autre organisation? Quel les 
seraient les variables â contr5ler pour s'assurer de l'efficacité et 
de 1 'eff-icience du processus? Un tel processus peut-Il s'appliquer 
sans tenir compte des réalités individuelles et organisationnelles? 
Voil~ autant de questions qui pourraient éventuellement faire 1 'objet 
d'une future recherche-action, 
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ANNEXE 2 
ANNEXE 2 
LISTE DES ENTENTES AVEC LES 
UNITES ADMINISTRATIVES CENTRALES EN 1982 
1.- ENTENTE AVEC DIGEES 
Service de l'organisation des enseignements 
2.- ENTENTE AVEC DIGEES 
Service de mesure et éva 1 uat ion 
3.- ENTENTE AVEC DIGEES-DGE-DGF 
4.- ENTENTE AVEC DGF 
Service des analyses financières 
5.- ENTENTE AVEC DGES 
Probation des maîtres 
6.- ENTENTE AVEC DGEP 
7.- ENTEN] E AVEC SRT 
8.- ENTENTE AVEC SIMEQ 
9.- ENTENTE AVEC LE SERVICE DE L'INFORMATIQUE 
10.- ENTENTE RELATIVEMENT AUX AFFAIRES ETUDIANTES 
11.- MISSION 27 ET APPLICATION DE LA LOI 27 
12.- AUTRES SERVICES AU M.E.Q. 







f-- Primai re 
1-- Secondai re 
ANNEXE 3 
DIRECTIO~ REGIONALE 





[ Ensei 0nement professionnel 
t Animation- Consultation r ~o ven s technic1ues d'en sei nnement 
ANir~ATION DES 
PARENTS 







1-- Ressources humaines 
1-- Ornanisation scolaire 




Direction et èoordination 
Gestion de 1 'école québécoise- énoncé de politique et plan d'action; 
gestion des ressources humaines à 1 'intérieur du service; 
gestion interne du service; 
gestion du budget régional "l'école s'adapte au milieu"; 
gestion du budget régional de soutien pédagogique; 
implantation des programmes nouveaux ou révisés; 
évaluation du personnel du service; 
planification annuelle du service. 
Activités éducatives au préscolaire 
Education au préscolaire; 
mesure et évaluation; 
activités d'échanges entre maternelle d'accueil et maternelle régul iè-
re; 
l'école s'adapte à son milieu (programme d'intervention); 
projet éducatif; 
innovation pédagogique; 
implantation des programmes nouveaux ou révisés; 
politique à la prime enfance; 
recherche et expérimentation; 
devis pédagogique; 
perfectionnement des maîtres. 
Activités pédagogiques au primai re 
Enseignement au primaire; 
mesure et évaluation; 
utilisation de manuels scolaires et de matériel didactique non approu-
vés; 
gestion des plans sectoriels; 
1 1 école s 1 adapte à son milieu (programmes d 1 intervention); 
projet éducatif; 




recherche et expérimentation; 
implantation des programmes nouveaux ou révisés; 
service de garde à 1 1 enfance; 
projet rénovateur ou innovateur de 1 1 enseignement des langues secondes; 
perfectionnement des maîtres; 
stage d 1 immersion en anglais à la Louisiane State University. 
Activités pédagogiques au secondaire 
Enseignement au secondaire; 
utilisation de manuels scolaires et de matériel didactique non approu-
vés; 
1 'école s'adapte à son mil leu (programmes d'intervention); 
projet éducatif; 
projet rénovateur ou innovateur de 1 'enseignement des langues secondes; 
innovation pédagogique; 
recherche et expérimentation; 
implantation des programmes d'enseignement nouveaux ou révisés; 




politique opérationnelle de certification des études secondaires; 
politique générale d'évaluation pédagogique; 
examens de certification des élèves; 
SECOS (Système d'éva~uation coopératif des organismes scolaires); 
évaluation institutionnelle; 
évaluation du personnel; 
le vécu scolaire (instrument pour déterminer la satisfaction des 
étudiants en regard de leur vécu scolaire). 
Education chrétienne 
Projet éducatif; 
concertation avec 1 'office diocésain d'éducation; 
plan de développement de 1 'éducation chrétienne; 
exemption de 1 'enseignement religieux; 
ententes entre commissions scolaires de différentes confessions; 
implantation de~ programmes d'enseignement nouveaux ou révisés; 
mesure et évaluation; 
évaluation de 1 'enseignement moral et religieux; 
animation de pastorafe au primaire. 
Enseignement professionnel 
Enseignement professionnel; 





recherche et expérimentation; 
poli tique sur l'enseignement professionnel; 
implantation des programmes nouveaux ou révisés; 
perfectionnement des maîtres; 
mesure et évaluation; 
relations avec le monde du travail; 
système international (SI); 
prospectus régional {projets). 
Adaptation scolaire 
Programmes à 1 'intention des enfants en difficulté d'adaptation et 
d'apprentissage; 
politique de 1 'enfance en difficulté d'adaptation et d'apprentissage; 
projets pilotes; 
utilisation de manuels scolaires et de matériel didactique non approu-
vés; 
projet éducatif; 
recherche et expérimentation; 
devis pédagogique; 
entente de scolarisation Education - Affaires sociales; 
programme de santé scolaire; 
programmes de services sociaux scolaires; 
régime pédagogique; 
perfectionnement des maîtres; 
cours spéciaux; 
cours à domicile. 
ANNEXE 5 
ANNEXE 5 
INTEGRATION DES DOSSIERS AUX SERVICES EDUCATIFS 
A LA DIRECTION REGIONALE DE L1ABITIBI-TEMISCAMINGUE 
(Travail de maîtrise) 





Information au niveau du service: 
Participation du personnel: 
Autres: 
Merci de votre collaboration 
Monique Godin Galarneau 
Noranda, le 15 octobre 1980 
Méthodologie 
La méthodologie utilisée pour effectuer la cueillette des attentes 
a été une rencontre individuelle (interview) avec chaque membre des ser-
vices éducatifs. 
La première question lors de 1 'entervue était la suivante: 
Est-ce que vous avez des questions de compréhension sur les termes employés 
dans la grille? L'objectif visé par cette question était de permettre une 
compréhension commune des termes faci 1 itant ainsi les échanges sur le con-
tenu. 
Voici donc la définition des termes telle qu'employée lors de 




0 rga ni sa ti on 
Information au 
niveau du service 
Participation du 
personnel 
Représentation mentale d'un processus d'abstraction. 
C'est quoi l'intégration? 
La manière par laquelle on arrive à une fin, à un 
résultat. 
Eléments d'un tout; le terme employé ici signifie 
quels sont les éléments des dossiers qui pourraient 
être intégrés? 
A le sens de processus c'est-à-dire la façon dont une 
équipe ou un individu s'organise pour rencontrer le 
but fixé. 
Processus permettant une connaissance minimale pour 
engendrer une action. 
Cet élément a été apporté pour voir la motivation des 
gens à participer à un processus d'intégration si 
processus il y a. 
Autres Autres éléments que les répondants aimeraient ajou-
ter. 
La deuxième question était: Préférez-vous traiter vos attentes 
en regard de chaque item ou globalement? 
Résultats 
Question: Est-ce que vous avez des questions de compréhension sur les 
termes employés dans la grille? 
Quatre répondants sur sept ont demandé de vérifier leur com-
préhension des termes avec 1 'élaborateur de la gri 1 le. 
Question: Préférez-vous traiter vos attentes en regard de chaque item 
ou globalement? 
Tous les membres interviewés ont préféré répondre informelle~ 
ment en spécifiant les termes auxquels ils ne pouvaient répon-
dre par manque d'information des aspects individuels ou 
organisat~onnels, étant nouveaux. 
Chaque interview a duré en moyenne trente minutes et, de 1 'avis 
de 1 'interviewé, d'une façon très informelle et à sa satisfac-
tion. 
Au cours de 1 'interview les questions suivantes ont été posées: 
Même avec 1 'intégration restera-t-il des activités indivi-
duelles? 
Comment faire la part de ce qui doit être géré en équipe 
ou individuellement? 
Y a-t-il une relation entre 1 'intégration des activités du 
service et un style de gestion participatif par objectifs? 
Cà s'organise Comment 1 'intégration des activités? 
Est-il possible de penser intégration sans penser mission 
des services éducatifs au préalable? 
Le terme mission pour les services éducatifs signifie-t-il 
1 'ensemble des finalités? 
Quels sont les éléments de chacun des dossiers qui peuvent 
et doivent être intégrés? 
Le besoin d'intégration est-il ressenti par tous les profes-
sionnels et les directeurs? 
Quelle est la définition du concept de 1 'intégration? 
Chaque intervenant de la Direction régionale de 1 1Abitibi-
Témiscamingue a-t-il la même définition du concept (compré-
hension)? 
Quelle est la définition de 1 1 intégration la plus pertinente? 
Quelle est la définition qui établit le plus Je consensus 
des intervenants à la Direction régionale de 1 1Abitibi-
Témi scamingue? 
Quelles seront les limites de l 1 intégration? 
Quatre nouveaux professionnels sur six. Peut-on parler 
d 1 intégration sans connaissance complète d 1 un dossier? 
Peut-on parler coordination, responsabilité des interve-
nants en intégration? 
Le processûs intégration des dossiers engendre-t-il un type 
privilégié de gestion? 
Pourquoi intégrer les dossiers au niveau des services édu-
catifs à la Direction régionale? 
Les contenus de chacun des dossiers permettent-ils une in-
tégration? 
Démarche d 1 intégration? 
Intégration dans la démarche? 
Intégration au niveau des contenus? 
Doit-on parler d 1 intégration au niveau du soutien à la cl ien-
tèle (commission scolaire) seulement? 
Y a-t-il des éléments (actions) réductionnistes dans un 
processus d 1 intégration? 
Est-ce que l 1 intégration c 1est travailler ensemble? 
Doit-on définir le concept avant ou après ] 1élaboration de 
la démarche? 
Pourquoi 1 1 intégration? 
En vue de quoi ? 
Quand on parle d 1 intégration, la Direction régionale devrait-
elle penser à une intervention personnalisée et individualisée 
vis-à-vis chaque commission scolaire? 
L1 intégration devrait-elle se faire dans le processus? (pro-
cessus de gestion par exemple). 
L1 intégration pourrait-elle changer 1 1organisation? 
L1 intégration pourrait-elle se faire à 1 1 intérieur du pro-
cessus organisationnel et dans la façon de la gérer? 
L1 intégration pourrait-elle se faire dans la façon d 1 assumer 
le dossier par le professionnel? 
La démarche est-elle pré-requise au processus d 1 intégration? 
Quel est le but recherché? 
Elles étaient posées au cours des échanges pour permettre une 
clarification de l 1 idée émise par l 1 interviewé et en même temps permettre 
à 1 1 intervieweur de circonscrire les attentes relatives à l 1 intégration. 
Les commentaires qui suivent résument toutes les opinions, per-
ceptions et attentes des gens face à la situation de 1 'intégration aux 
services éducatifs. 
Il faudrait travailler ensemble. 
Je fonctionne mieux dans une organisation dans laquelle les membres 
participent aux prises de décision. 
Il faudrait refléter une image cohérente dans le milieu. 
Ce serait essentiel que nos affaires soient intégrées. 
Il faut que les services éducatifs de la Direction régionale de 
1 1 Abitibi-Témiscamingue présentent une belle image sociale. 
Il faut tendre vers l 1efficience de nos services. 
Il faut S 1 intégrer parce qu 1 on s 1éparpille. 
Il faut travailler absolument dans le même sens. 
Je ne connais même pas mon dossier, comment veux-tu que je parle d 1 un 
processus d 1 intégration. 
Je manque d 1 informations sur tout. 
Il faut être cohérent dans nos interventions et arrêter de travai 11er 
seul. 
On fonctionne d 1 une façon bureaucratique et comme des spécialistes. 
En tant que professionnel nouvellement arrivé, je sens que je n 1aurai 
aucune décision à prendre. 
J 1aurais besoin qu 1on définisse le concept d 1 intégration. 
Je ne sais pas ce que veut dire intégration, concept, processus, etc. 
car je ne suis pas habitué à ce langage. 
La perception que j 1ai, c 1est que chacun traite son dossier de façon 
individuelle en allant chercher . del 1 information à 1 1extérieur (réunions 
nationales) ou à l 1 intérieur du service (autres professionnels). 
On ne S 1 est même pas rencontré tous ensemble encore. 
La coordination des actions est inexistante. 
Le processus d 1 intégration doit faire partie d 1 un type privilégié de 
gestion. 
J~ pense qu 1 il ne faudrait pas tout intégrer. 
Le besoin d 1 intégration est flou (à cause du terme) mais je suis cons-
cient qu 1 il faut intégrer. 
Il faudrait avoir le même langage. 
Ayant affaire aux mêmes clients, il y a sûrement des choses qui se re-
coupent. 
Il faudrait avoir une compréhension commune de certains termes (démar-
che, concept, contenu, orientation, objectifs, etc.) pour pouvoir se 
comprendre. 
Il faut partir de la situation réelle et il y a beaucoup de choses à 
changer. 
On ne peut prendre de décision car on manque d 1 information en ce qui 
concerne les structures, les rôles, les activités reliées à la tâche 
et au fonctionnement. 
En tant que service nous n'avons même pas de ligne directrice à suivre, 
de buts à atteindre. 
La distribution des tâches entre les individus n'est pas terminée dans 
l'organisation. 
Il faut avoir une démarche concrète qui facilite l'intégration. 
ANNEXE 6 
ANNEXE 6 
]. Définition du concept d'intégration 
]. 1. Cette activité est sous la responsabilité de Monique 
7.2. Les objectifs que nous poursuivons sont les suivants: 
a) Objectif général de l'activité 
Etablir un consensus sur la définition 
b) Objectifs spécifiques 
Prendre connaissance de la définition du terme ~-~inté­
gration". 
Prendre connaissance de la définition du concept. 
Echanger sur les deux définitions. 
7.3. Monique présente un texte dans lequel on retrouve les compo-
santes nécessaires, essentielles et suffisantes pour permettre 
d'une façon assurée 1 'intégration. 
7.4. Au sens du texte présenté par Monique, il appert que la motiva-
tion de chacun des m~mbres de 1 'équipe des services éducatifs 
en regard de 1 'intégration soit une composante pré! iminaire 
nécessaire mais non suffisante seule bien qu'elle fasse partie 
de chacune des quatre autres composantes. 
7.5. Les quatre autres composantes pour per~ett(e de façon assurée 
1 'intégration au sein des services éducatifs sont les suivantes: 
1. Que des objectifs opérationnels communs soient définis aux 
services éducatifs en relation avec la Mission de la Direc-
tion régionale de l'Abitibi-Témiscamingue (buts). 
2. Qu'il y ait une connaissance minimale des objets relatifs 
et nécessaires à la prise de décision. 
3. Que la prise de décision soit commune et sous-tende une 
action commune. 
4. Que 1 1action ou processus soit évalué (maintien ou retrait 
ou amélioration). 
7.6. Monique fait remarquer que les cinq composantes mentionnées en 
7.4 et 7.5 se subdivisent en facteur ou sous-composantes. 
7.7. Le temps nous ayant fait défaut, nous poursuivrons, dans une 
prochaine rencontre, nos réflexions sur le sujet afin de faire 
consensus - s~r le concept d 1 intégration et ses diverses compo-






LE PROCESSUS DE PRISE DE DECISION 
La prise de conscience 
a) Identifier les situations décisionnel les prévues. 
b) Identifier 1 es besoins non satisfaits et les problèmes non résolus. 
c) Identifier les occasions que l'on aurait intérêt à saisir. 
La formulation de 1 'avant-projet 
a) Enoncer la situation décisionnelle sous forme de questions. 
b) Spécifier 'à quelle autorité incombe la responsabilité de . la prise 
de décision. 
c) Formuler les décisions possibles. 
d) Spécifier les critères dont on se servira pour juger des choix. 
e) Déterminer les règles de décision qu'on emploiera pour procéder 
au choix. 
f) Estimer la chronologie qu'on entend respecter. 
3. Le choix 
a) Obtenir et jauger Je critère d'information relatif à chaque possi-
bilité de décision. 
b) Appliquer les règles de décision. 
c) Faire un retour sur l'efficacité apparente du choix envisagé. 
d) Confirmer le choix envisagé ou 1 'abandonner et reprendre le cycle. 
4. L'action 
a) Déterminer sur qui repose la mise en application du choix envisagé. 
b) Opérationnal iser le choix sur lequel on s'est arrêté. 
c) Faire un retour sur l'apparente validité du choix tel qu'opération-
na 1 i sé. 




Cadre de réalisation du mandat 
D~finition du terme 
Ensemble des modalités de réa~isation relatif~ chacun 
des éléments du mandat. Cadre a le sens de "ce qui circonscrit, 
entoure une action". 
En regard du mandat donné, les cadres de r~alisation 
sont de deux ordres soient des modalités venant des unités cen-
trales et les autres élaborées et appliquées par l'organisation 
en tenant compte de ses i-nitiatives et des .besoins du milieu. 
Contenus des· cadres de réalisation 
Aux unités ~entrales 1 
Présentement il n'existe pas au ministère de l'Education 
des cadres de réalisation globaux ~ cha~un des éléments du man-
dat, mais plutôt une 'procédure établie et relative à des activi-
tés et reliée à chacun des éléments du mandat. La direction des 
services éduGatifs a déjà entamé un processus de clarification 
Direction 9én~rale du développement p~dagoqioue (DGDP), 
Direction aénérale des réseaux (DGR), Direction générale de 1 'ad-
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de ses structures d'objectifs et d'activit~s dans une perspecti-
ve d'intégration possible. 
A la direction régionale ·de 1 'Abitibi-TéfT1iscaminque 
Contenu du cadre de réalisation 
Présentation 
: définition de 1 'élément du mandat; 
- buts du cadre de réalisation. 
Contingences'présentes à l'élaboration 
- caract~ristiques du milieu; 
- caractéristiques de la direction régionale; 
- caractéristiques des unités centrales. 
Etapes opérationnelles de l'élément du mandat 
- ensemble des actions sous-tendues rar l'élément du 
mandat . 
.• 





Evaluation continue et cyclique de l'application du cadre de 
ré al i sa ti on . 
Méthodologie prévue 
-Démarche de recherche des attentes du personnel de l'en-
semble de l'organisation en regard du contenu des cadres 
de réalisation (directèur régional et/ou professionnels 
et/ou cadres); 
élaboration d'un docu~ent de base (directeur régional 
et/ou professionnels et/ou cadres); 
- élaborati.on du document final (directeur régional et/ou 
professionnels et/ou cadres); 
- démarche d'information et de consultation avec les or-





Définition du terme fonction 
Ensemble des exercices, des devoirs et responsabilités reliés à 
la Mission et assurant la réalisation de celle-ci. 1 
Les cinq premières fonctions définies plus bas sont directement 
reliées au mandat et les autres s'inscrivent parfois comme préalables 
et/ou à 1 'intérieur et/ou en suivi à 1 'exercice des fonctions majeures 
que ~ont 1 'information, la rétroinformation, le soutien, le contrôle et 
1 'évaluation. 
Liste et définitions des fonctions 
Le terme "processus" employé dans les définitions signifie: la 
façon originale (actions) suivant laquell~ un groupe ou un individu donné 
accomplit un travail qui lui est assigné. Le processus est habituellement 
influencé par deux éléments soient le groupe ou 1 'individu et le problème. 2 
Source: Monique Godin Galarneau et Maurice Morand, Le cahier 
de gestion de la Direction régionale de 1 'Abitibi-
Témiscamingue, p. l. 14. 
1 Rocher et Guy. Sociologie générale, Tome 2, Ed. AMH, 1960. 
2 Beauregard et Champagne. 
t ~ 2l y se de s ~aits et des résultats de civers e s ?etions 
d2~ correctifs aux situations qui en requiêrent . 
J 2cision 
c'rocessus pemettant un choix; il co::nrenc oc::"':~re étè.iJeS: 
; -·~ ,: ne: :-.:: conscience qu'une d~cision s'in~:Jose, fOiTlulet· un ë\ an: 
D!·cjet d2 la situation cie déci sion, choisit ran:Ji l es décisions 
:e1 
I-.e· • l ~ t ' d- . • l 1 - '-- 1 1 1 ·..c· ..~-· Cl G ,_: ce ,-1 ,-, 1 , a 1 o n c 1 o n f:! c 1 s 1 on e n g o o e ce 1 ! e a e 1 a p , a r: 1 1 1 c a '- 1 cr: . 
Direction 
Processus Dermet tant de donner l ' orientation de( s) 
l'a ct4on(s ) à l ' intérieur de l'organisation. 2 
Daniel L. Stuffl ebeam . 
2 P·.S S . U.C . C., polit i que administrative . Défin iti ons 
des term.::;s de l'cr~;anisation, l9ï0. 
! . 1 7 
Cocï' d in c ~ t ic ;~ 
Gestion 
Processus administrati-f de en charge en~loban: les 
f o n c t ic ~s de coordination , de planification, de dé:ision, de con -
t ·ô! e et d ' iSv21 ~iation. 
Consultat~on 
f': -ocessus oennettar;t de recueillir des idées, des o p ir-:~ o::s, 
des cO:i :r:-,entai l'es ou d2s réac ti ons ou des reco::~:' l ar:dati o::s sur ur: 
sujet s pé: i f i qu2 . 
Intégra ti or~ 
Processus d 'inte ractio n dyr:;:: ;1:ic;ue à l'intérieur dei 'o~~ -
Ç]ilnisc t ion. 1 Imil ç; i ner une ou des nou vel:es st:·uctur.::s qui :; :-en -
nen T: en charqe l'essentie l de l'a pport de l'ense1;~ble d::s 
---·---- ---
fiSS . !J.C . C., politi•lue ao.:1:n1 sua ·cive . ~§finitions 
d e s tc: n;i e s ce l ' o r' g 2 n i s a t i on , l 9 7 0 . 
l . ; 3 
1- . . 
Uf~ClSlOn . 
,~ n i n: a t i o n 
c :'Jcess us pe rPle ttan~ l ' 2tude des fai ~ s et des résJ : "t:èL::O 
c\3 d-i ve ~"ses act4 ons des org anismes concernés et de peser un c~ 2g -
nos t ic su ~ ces faits et ces résultats en vue d'en ~laborer ' a~o~ -
l logique ou le changement. 
I r;m 1 a n ta t i o n 
ti v·e s a l'2pp l ic2tion et e:.yant un ob jectif ten1i i r2l v~sé: ('Jroora ::~1e, 
Labo ri::.t 
lc~s et ·1 -- ègle~~1 e r:ts , e ·~ c \ • • • J • 
~roce s sus d 'acqu isition de conna iss an ce et d'hab~ l etés 
.::. ~; ü p t 2 r: :: à l ' organ ~ sa ti on en reg a rd cie s a r·1 i s s i on et 1 ou 2. 1 ' i n-
r -: v1 cJ en r'eCJard cie son ch3 F1 ~J. dl activités . 
Le s processu s d 'a op 1i c.atic l de ces fonctions seron': élc:-
bores r 1us en dé t~il dans le cadre de r0alis ation relatif~ c ~~ -
cu~. Ce~ ~n d ant, nous pouvon s me ntion ner ici que ces fon cti on s 
sont ~ rHE:lTe1i ée s e t que cho. cune s'inscrira possiblel'1ent dan s LT: 
;:::~·o ce s sus 2. l'intenv:: de ï 'organisation (DR!.;T) et à 1 ' ext ern e en 
ré: 0a rd d2s cli ents de la Oi\"ection ré ~J i o nale et des unités ce ·it r:: -
le s GJ r;'r:is tète c1e l' EdL;c.:=:t ion. 1 
L'accomplisseme nt cle ces f on ction s s 'effectue à l' in t ?'r~eur 
d' ~n ré s eau de ra ppo rts sociaux formels et informels dans lesqu2ls 
ch aque ~nte:-venant a un rô~ à jouer en re9, ard de so:1 stat~t et ce 
son i nn·<J cation à l'i nt~rieur de l'or (}a nisa.tion. 2 
Tel C] : :' t.t ili~ 6 --:2 ns le cadre l"21nt i f à l ' i ~1plant3 ti on 
rlcs pn)C jf"di11!11eS cl' ens ei gne:;iCilt (ci OCU iliCn t de travail), ler Se}Jte:· -
L:: ('2 .19 [~0 . 




Définition du terme 
Contribution (apport circonstanciel et relationnel) individuelle 
ou collective apportée et reliée au statut et aux fonctions et par le 
fait même à la Mission de la Direction régionale, en terme d'intensité. 
Cet apport s'effectue dans Je cadre d'une participation majeure 
ou mineure dans les activités reliées à 1 'application des fonctions men-
tionnées antérieurement. 
Participation majeure 
La participation est majeure lorsque directement reliée au "champ 
d'activités" (définition page 22) et au statut de 1 'individu de la Direc-
tion régionale. 
Participation mineure 
La participation est mineure lorsque le rôle en est un de colla-
boration, de concertation, d'expertise, d'aide conseil pour faciliter le 
rôle majeur du porteur du champ d'activités c'est-à-dire faciliter le 
traitement d'activités à 1 'intérieur de son champ . 
Source: Monique Godin Galarneau, Maurice Morand, Le cahier de 
gestion de la Direction régionale de 1 'Abitibi-
Témiscamingue, p. 20. 
ANNEXE 11 
ANNEXE 1 l 
E:lse'îlble cies activités e t des nroductions a :· .">alist:r 
- Direction et secrétariat; 
-- D·irecti cn e t coor'd~nation des serv i ces éducatifs; 
- Act ivités Educatives au préscolaire; 
- Act ivités péd agogiques au pri~ai re; 
- Ac tivit2s p~dago q i q ues au secondai re; 
- Educat i on chréti enne; 
En sei .:-;; :ei!:ent rwofes si on ne l·; 
- Ada~tation scolacre ; 
Ces c:·:J!~l r>:: d'activités impiiq~; e nt des act i vité::. s ;:; ~cif ~ -
,, :es ëLJ chail<p <:;é:10 r al (t:: :. re la tiôn ·c.\' 2C olusieurs aut:es ch2 :-p s ; 
q .: ; dé t :.' .. nent le contenu du cha1:'lp . 
. Activités 
DP.finit~on du t e·1; ~ e activit .. ~s 
Une activi t é c'est la mise en oeuvre ~e ~oyens, c'est le 
· r; :- ~~cessus, c'est : a man ière par laej~Ielle on cJtient le :·ësulta.t 
Direc tio n réaionale . 
Din:ct.i o:1 e t sec1·é'~ ariat 
- Gesti on c'es ressources IH .. :,~a ines ; 
- Gcst i c; :\ des 0quipcJncnts; 
Planification annuelle. 
Source: Monique Godin Galarneau, et Maurice Morand, Le cahier 
de gestion de la Direction régionale de 1 'Abitibi-
Témiscamingue, p. 1.24 
ANNEXE 12 
\ Minis\ t're de I'Ëduca\ion ~~:: .. Uouvr~ r 1181 ne nt du Chébec f.~'tr,. Direction générale dos rénaaux 
Noranda, le 20 août 1981 
A Maurice 






En pr é paration ~ la rencontre du 26 aoO .t avant-midi sur 
le concept de 1 1 intégr a tion, un petit devoir de votre 
part faci 1 i te rait les é changes lors de la rencontr~. 
Voici le n6uveau texte sur le concept de 1 1 intégration; 
bien vouloir ajouter au texte, avant la réunion, les 
éléments qui vous sembleraient essentiels de voir appa-
raftre en sous-composant~s de même que des éléments de 
définition de connaissance minimale en page 5. 
Au plaisir de se retrouver tous ensemble! 
1 ' / 
Monique 
MGG/ab 
REUNION DES SERVICES EDUCATIFS 
26 aoüt 81 
SUJET: Concept d'intégration 
OBJECTIFS VISES: 
1° Avoir w1e compréhension commru1e de la. définition 
opérationnelle du concept d'intégration; 
2° Avoir complété l'étude de la définition opérationnelle 
du concept d'intégration. 
ACTIVITES A REALISER: 
Avant la réru1ion: 
Lecture du document; 
Commentaires et ajouts sur les feuilles à cette fin. 
A la réunion: en regard de l'objectif 1 pour chacru1e des composantes: 
Période de questions. 
A la réru1ion: en regard de l'objectif 2 pour chacune des composantes: 
Chaque participant exprime ses commentaires et ajouts; 
Echanges permettant, le consensus sur le contenu. 
DIRECTION REGIO~! P.LE DE L' P,BITIBI-TE~: I-SC~.MINGUE 
COMPTE RENDU 
RENCONTRE GENERALE DES 
SERVICES EDUCATIFS 
26 AOUT 1981 (A.M.) 
OLIVA Cf\RRIER, 
DIRECTEUR REGIONAL ADJOINT 
A~X ACTIVITES EDUCATIVES 
2. LE CONCEPT D 1 1 NTEGRAT 1 ON 
2.1 La réflexion se poursuit à partir d 1un texte que Monique a fait 
parvenir à chacun des participants le 20 aoOt 1981 . 
2.2 Les objectifs que nous poursuivons au cours de cette réflexion 
sont les suivants: 
2.2.2 
Avoir une compréhension commune de la définition opéra-
tionnel Je du concept d 1 intégration . 
Avoir complété l'étude de la définition opérationnelle 
du concept d 1 intégration. 
2.3 Il est important de rappeler ici que 1 1équipe des Services édu-
catifs est actuellement au stade dlune réflexion théorique sur 
le concept d'intégration. L'équipe est actuellement dans une 
phase de CONCEPTION. L1équipe n'est pas encore dans une phase 
d 1 1MPLANT/\TION et d'APPLICATION. 
2 . 4 Il apparaît de plus en plus évident que 11 intégration est de plus 
en plus tributaire d 1 un style de gestion . Il y a des styles de 
gestion qui nfavorisent davantage l'intégration que d'autres. Par 
exemple, un style de gestion autocratique serait peu favorisant en 
regard de 1 1 intégration. Un style de gestion participatif par 
objectif serait plus favorisant en ce qui a trait à l'intégration. 
2.5 Rappelons qu'un style de gestion s'incarne au niveau des rôles, des 
tâches, des attitudes, des comportements. Au terme de nos réflexions 
théoriques sur le concept d'intégration, nous serons amenés à faire 
des CHOIX existentiels en ce qui a trait à nos rôles, tâches, atti-
tudes, comportements. 
2.6 Il fut convenu que nous ferons des CHOIX existentiels lorsque 
nous aurons terminé nos réflexions sur la nature de 1 'intégration 
et de ses diverses implications. On prévoit terminer nos réflexions 
au cours de l'automne 1981. 
2.7 Nos réflexions sur la question se poursuivront lors de notre pro-
chaine rencontre. 
2.8 Monique a noté les remarques et suggestions faites en regard de 
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MISSION DE LA 
DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE 
·---·----- -- ---·- - --- -·--------.. ·----------·-- -
Dé finition du terme mission 
C'est un mandat défini globalement par une instance 
supéri 0ure, appliqué par nou s (DR) en tenant compte des . ini -
tiative s de l'organisation et des besoins du milieu (clien-
tèle), définis par des cadres de réalisation (réf.: Défi-
nition tirée de réflexions des services éducatifs sur le 
i concept de mission, mars 1980). 
!-- ·· 
Définition du terme "mandat" "appliqué" 
Charge transmise à la Direction régionale par le 
Ministre de l'Education et appliquée par elle en son nom. 
(Réf.: Loi de l'instruction publique, article 9, chapitre 
Ml5.) 1 
Eléments du mandat 
Le mandat transmis à la Direction régionale lors de 
la restructurAtion du secteur élémentaire et secondaire 
1Halley, Germain, sous-ministre, Responsabilités 
des directions régionales, mars 1977. 
Ref.: Ti ré du cahier de gestion de la di rection régionale de l'Abitibi-
Témi sc ami ngue. 
ANNEXE 14 
ANNEXE l '4 
DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAM INGUE 
PLANIFICATION 1981-1982 
SERVICES: EDUCATIFS CHAMP D'ACTIVITES: ADAPTATION SCOLAIRE 
RESPONSABLE: 
MON IQUE GODIN GALARNEAU 
ACTIVITES OBJECTIFS % DU TEMPS ECHEANCIER 
Politique de l'enfance en 
difficulté d'adaptation et 
d ' apprentissage 
Plan de développement des 
commissions scolaires 
Adaptation des programmes 
Recherche et expérimentation 
1 
1 ! Informer les commissions scolaires i sur le contenu possible d'un plan 
1 de développement intégré ~ leur 
' i démarche propre 
r 
\ Soutenir les commissions scolaires 
1 
i de Quévillon, d'Amos, de Malartic ! dans l'élaboration de leur plan de 
! déve 1 oppemen t 
t 
[ Sensibiliser les autres membres 
1 des servi ces éducatifs face à 1 1 in-
I tégration de ce plan à 1 1 intérieur 
j d'un plan global aux commissions 
( scolaires 
! Assurer le suivi aux plans de re-
! dressement effectués en 1980- 1981 
f par trois commissions scolaires 
' l Assurer la rétroinformation à la 
\ di rection régi ona 1 e de 1 1 Ab i ti bi -
i Témiscamingue et aux unités cen-
1 trales sur l'état de la situation 
~ en regard de la sous-activité 
f Faci 1 i ter l'étude et le suivi des 
i demandes des commissions scolai-
1 res conjointement avec les pro-! fessionnels concernés~ la direc-




Tout au cours 
de 1 1 année 
Rapport d 'éva-





MANDAT CADRES DE 
IRFAI 1 SATI ON 






DIRECTION REGIONALE DE L1 ABITIBI-TEMISCAMINGUE 
CADRE DE REFERENCE 
FONCTIONS STATUT ROLE CHAMPS 
D1 ACTIVITES 
1 nfo rma- Profession- Majeur Adaptation 
ti on nel scolaire 
Rétro in- Majeur 
formation 









Di rection Mineur 
Coordina- Mineur 
tian 









Animation Majeur (à 
1 1 externe) 
Mineur (à 
1 1 interne) 
ACTIVITES DOSSIERS 
Projets Loi 24 
pilotes 
Projet édu- Intégration 
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MANDAT CADRES DE REAL 1 SAT 1 ON 
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DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE 
CADRE DE REFERENCE 






Intégra- 1 Majeur pour 1 
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RENCONTRE DES SERVICES EDUCATIFS 
26 janvier 1981 
SUJET: Définition des termes 
A) Objectifs de l 1 activité 
A la fin de la rencontre: 
l .- Avoir une compréhension commune des termes qu'on utilise cou-
ramment dans notre travail. 
2.- Avoir convenu de 1 1 util isation de ces termes. 
B) Dé roulement de l 1 act iv i té 
l .- Faire état des éléments du problème reliés à la situation. 
2.- Présentation des termes: 
Proposition de définitions; 
Echanges; 
Enrechissement des définitions; 
Convenir d 1 une date pour finaliser l'objectif 1 et réaliser 
l'objectif 11. 
pé' . .Qe 3 de 3 
RENCONTRE DES SERVICES EDUCATIFS 
26 - 27 mai 1981 
Sujet: Définition des termes 
Fcn:r·suite de l'activi té du 16 février 1981 
A) Objectifs de l'activité 
1 .. Avoi r 'me compréhension commune d e chacun des term es 
Avoir 0 0nv enu de l'utilisation de ces termes 
B) D'iroulen ent de 1 'activité 
1-- Echa nges permettan::. une compréhension commune des termes , 
->à l'int .. era~?. ·et à . J 'externe de .1'6rgani._sation 
2- Echang~s permettant d'établir le consensus sur 1 'utilis::l t ion 




DEFINITIONS DE TERMES EMPLOYES A L'INTERNE ET A L'EXTERNE 
DES SERVICES EDUCATIFS DE LA 
DIRECTION REGIONALE DE L'ABITIBI-TEMISCAMINGUE 
Noranda, le 20 juillet 1981 
INTRODUCTION 
Lors de la recherche pour cerner la situation de "l'intégration" 
aux services éducatifs en septembre 1980, une entrevue avait eu lieu avec 
chaque membre de l'équipe du service; les éléments discutés (voir annexe) 
permettaient des échanges au-delà du concept "d'intégration". 
La nouveauté des membres (quatre nouveaux sur sept) laissait 
entrevoir des divergences de points de vue, des expériences multiples, 
des conceptions et des langages différents, etc. 
Ayant comme membres d'un même service des fonctions identiques 
(soutien, information, etc.), en regard des clients (C.S. population), 
ayant à travailler ensemble, ayant à échanger souvent sur des situations 
similaires d'organisation et de fonctionnement, ayant à employer souvent 
les mêmes termes, utiliser le même langage devenait primordial pour 
effectuer un travail cohérent d'équipe. 
A cet effet, tous les membres des services éducatifs ont par-
ticipé à l'élaboration des définitions de termes; il est à mentionner 
que les définitions apportées ici, ont été choisies pour leur aspect 
pratique et sont tirées entre autres des auteurs suivants: 
A. Brassard (La planification dynamique) 
Paul Robert (Dictionnaire) 
Ecole nationale d'administration publique 
Beauregard et Champagne 
Normand Ryan (Elaboration d'une politique) 
Dumas et Malenfant (Comment rédiger des objectifs) 
Moreau, Tessier et Tremblay (L'évolution d'une structure de 
changement de rendement) 
Des exemples ont été ajoutés pour une meilleure compréhension 
et utilisation par les usagers; de plus, ils ne sont pas limitatifs. 
La clarification de cet élément de la problématique permettra 
à l'équipe des Services Educatifs de poursuivre son travail en 81-82 
dans l'élaboration de son "processus d'intégration". 
Noranda, le 20 juillet 1981 
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CONCEPT: 
Un concept est la représentation mentale obtenue à la fin d'un processus 
d'abstraction s'efforçant de rassembler en une seule catégorie de com-
préhension et universellement applicable, les données éparses de la 
réalité. 
Commentaires en regard de l'utilisation d'un concept. 
La première étape de l'analyse d'un concept consiste à retrouver l'élé-
ment fondamental qui en assure l'unité. 
la seconde étape (opérationnalisation) consiste à isoler chacun des 
éléments de la définition. du concept et à les formuler de manière qu'ils 
puissent servir d'instruments d'observation. 
(Connaissance des principaux modèles théoriques d'éducation) 
Exemple: Concept de "arbre" 
Concept de "projet éducatif" 
ATTENTE: 
Le fait de compter sur quelqu'un ou quelque chose. A le sens "d'aspi-
ration". Une attente s'exprime en terme de ressources. 
2 
BESOINS: 
Exigence née de la nature ou de la vie sociale. 
les tendances inhérentes au potentiel humain et qui poussent un individu 
à chercher l'être ou le mieux être, le vivre et le mieux-vivre. 
Résultat d'une a~alyse - le besoin est relié à la perception de la 
situation. 
Dans le contexte , besoin ne s'exprime pas en terme de ressource, il 
s'exprime à partir d'un vécu dans une situation donnée par des indi-
vidus donnés. 
La distance entre ce qui est et ce qui doit être. La planification 
dynamique. 
Exemple: 
CE QUI EST 
Les orientations de l'école ne 
sont pas connues, pas définies 
(confusion, les communications 
ne sont pas établies) 
CE QUI DEVRAIT 
Les orientations sont définies 




Il apparaît nécessaire d'expliciter des orientations, d'établir des 
communications. 
PROBLEMATIQUE: 
C'est l'analyse (description organisée) d'une situation dans son 
ensemble sur laquelle un individu et/ou groupe s'interroge. 
3 
Exemple: a) Faire l'état de la situation de la pédagogie de l'école; 
b) Faire l'analyse de cette situation; 
c) Ressortir les besoins prioritaires. 
PROBLEME: 
C'est une situation insatisfaisante identifiée à la suite d'une analyse. 
Un problème n'est pas un sympteme. 
Réf: à problématique (a) 
SITUATION: 
Ensemble de circonstances physiques et psychiques en interaction dans 
lesquelles un individu et/ou groupe se trouve. 
Réf: à l'exemple de besoin, ce gui est. 
DEMARCHE: 
Est la manière par laquelle on obtient le résultat recherché. 
Exemple: S 1 assoir pour discuter de l a situation. 
Rntamer un processus de changement. 
4 
ACTION OU ACTIVITE: 
L'activité ou action c'est la mise en oeuvre de moyens, c~est le pro-
cessus, c'est "faire". 
Exemple: Les journées PE (planification et évaluation) seront employées 
pour discuter du projet éducatif. 
METHODE: 
Ensemble d'actions ou d'activités structurées et ordonnées pour parvenir 
à un but. 
Exemple: Etablir un échéancier de contenu de rencontres. 
MODALITE: 
Forme particulière sous laquelle s'accomplit une action. 
Exemple: Style d'animation lors des rencontres, travailler en 
atelier etc. 
MOYENS: 
Ce qui sert pour arriver à une fin. 
Sont les principaux types de ressources qu'on utilise (ou modifie) selon 
le résultat que l'on recherche. 
Exemple: Personnes ressources pour donner de l'information sur le projet 
éducatif; les rencontres durant les PE sont des moyens. 
5 
PROCESSUS: 
Ensemble de phénomènes conçus comme actifs et organisés dans le temps 
en relation avec le groupe ou l'individu qui vit le processus. 
La façon originale suivant laquelle un groupe ou un individu donné 
accomplit un travail qui lui est assigné. Le processus est habituel-
lement influencé par deux éléments: 
a) Le groupe (individu) 
b) Le problème 
PROCESSUS DE RESOLUTION DE PROBLEMES: 
Correspond à un ensemble d'étapes cognitives successives et inter-
reliées à franchir pour en arriver à saisir la portée d'une situation 




Les alternatives de solution 
L'alternative retenue 
Opérationnalisation de l'alternative retenue 
L'expérience et les résultats de l'expérience 
FINALITE: 
La raison d'être d'un individu et/ou d'un groupe. 
Exemple: Pourquoi telle école existe? 
POLITIQUE: 
6 
Est un ensemble cohérent de principes, d'orientation, de buts généraux, 
d'objectifs et d'énoncés de projets d'interventions permettant: 
a) D'expliciter les intentions; 
b) de préciser la direction du changement projeté; 
c) de susciter la concertation dans l'élaboration des plans d'action. 
PRINCIPE: 
Un principe est une proposition générale à partir de laquelle des 
orientations concernant des actions peuvent être justifiées. Un 
principe précède donc l'énoncé d'orientations et d'objectifs. 
Exemple: Respect du milieu. 
ORIENTATION: 
Une orientation est l'énoncé d'une direction à prendre, d'axes de 
développement à respecter, de cheminement à poursuivre. L'orientation 
permet à un groupe et/ou un individu de se fixer un but général. 
Exemple: Participation des parents à la vie de l'école. 
7 
BUT: 
L'énoncé de la situation que l'on a l'intention de créer ou la descrip-
tion du terme du chemin que l'on a l'intention de parcourir. 
Exemple: Participation des parents à certaines activités de l'école. 
OBJECTIF: 
Est la description concrète du produit nouveau à créer, de l'étape à 
atteindre, du résultat à atteindre. Un objectif est relié à des 
activités concrètes. 
Exemple; S'assurer de la participation des parents à l'organisation 
et à l'opération de la bibliothèque. 
STRATEGIE: 
Ensemble des moyens mis en oeuvre et des actions engagées par un 
agent sur un terrain donné en vue d'y atteindre un objectif spécifique. 
RESULTAT: 
Le produit d'une activité consciente dirigée vers une fin. 
Exemple: Les parents se sont occupés de la bibliothèque toute l'année 
(organisation, gestion, fonctionnement). 
ANNEXE 16 
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, : , rl'l' :~' ir,nn:Ji. r·r:; a CCI'Hll8 principal objectif de fa ir e l ' ':• :t 
rJ n l n o; i 1 I J•I LLon ."1\JX Servicr:s Educ-1.lifs de l a direction région:.1l r ·le 
l '!\hi Lili i -Té-nri_ ,. ... ,rrü nr;ue sm· ch.fféren tes composantes du concept .J ' i n-· 
1 ···r;raLiJ, ••. CcL r'·L él l, de situation permettra l'élaboration évcn\.u· Ue 
d' u n pen c: -:;lls ' '<l 'in t.ôgration " qui r éponde aux attent es de ch.J. .cu·: des 
1'!' '11LJt'r:;, olr : L' CJT'(i'J'!jï::\l. i on U.Jc r·viccs Edu catifs) • 
.,_,u,.:; •l· ·· ···,·. ' 'l l CcrclC' r l e chif['r o; co rrespondant b. votre , .. · ~c·p-­
l.ion cl, r•'·r '1 JHlr·r: au;: q•tcsLio n s qui d crn~ndent un développ emen t . 
l' w r Ull' ' rnr·i ll 0u r è co1rp r é h cn~3ion, je suis à voLr·e entï!:J· 
di é;pos iL :i :-w . f.l•·r·c i de votre sollaboration. 
Honique 
BI LAN DE L 1 INTEGRATION 
AUX SERVICES EDUCATIFS 
DE LA DIRECTION REGIONALE DE L1 ABITIBI-TH1ISCAMINGUE 
.. 
'~ t'OY 87.-VOU:! CJUC l.J. iLi.ssion d~ l.J. rh::: cc L.ion rC:t.;ioru11. c soi L c l ::~i.-
rcmc.::tt. clôfinic? 
To•Jt ~ fo.i t 1\1_1( ' ' !:1'111 f : l' . 
1 
l 2 
.3 1 ) q 
2- Est-ce que des objectifs communs sont fixés aux Services Educ::rt.iL;? 
Tout à fait 
1 2 J 
,· 
J- Est-ce que ces objectifs communs :,c r::rtL.:~chcnt à l0 !·li.ssicir1 tl•.' 1 
di r~ction régional c? 
Tout à fo.i t : ~ 1.1 ::_: ;, ' ~ 1 1 : :; •• : • 0 
~----------~----------~----------~~-----------· 1 
1 2 J 4 5 
4- S-i. vous ne pouvez rérondre ci 3, indique·.~ les r::risan:..; ~,·urt~-; .. : ·:' ·!1 ·: .:. 
de répondre à cette question. 
5- C1·oyez-vous avoir dans votre trav;ül ou vo:> int.ct-;c: ~- i.·.•n:-
j cc tifs individu ~ls cl ai rcment dt: r ini.s? 
Tout il [(lit. 
--~--------~------__J 
l ') 1. 
· .·\· . -
6- Est-cc que vos objectifs individuels sont connus ùc lous 1 •':.; 
mr:mbrcs de l' éq1.J.ipe? 
Tout à fait ,• 1 . . i :· : 1 : t 1 l ~; 1 1 l [ l t' 
1 1 
l 2 5 
'1 - Est-ce que les objectifs com:nun::o des Serv-i ces Ed•.1catifs soll s-
tend en t des résultats observ-ables ct mesurables do:~::-. le t.·.:·; :1s ? 
Tout à fait 
.. 
1 1 . 
l 2 3 
-.. ·-
G- Est-c e que vos objcclif s incliv,iducls so'Js-Le:ndcnt d··~; ·· · ·: ~ !.~,· 
olJs8rvablcs ct mcsur~1blcs dans le tc::1ps ? 
'l'out à fait Auc,~:J· ; ,. ;1'. 
1 
l 2 3 
9- Croyez-vous que dss :1~oycns devro.Lcnt être 1;1'ls en ocuvn: roc:r- :·:H·i-
litcr la d~finition d'objectifs indi viduel::o? 




JCL Cro:1·- .~-vous que des moyens de•Jrélicnt:. \.:trc mi sb en oc:wn·r: po'J r· 
racili ter la défini ti on d ' obj cc tifs co:nmms LlUX Sen• j cc~; I·~d~l-
cot.,ifs? 
Tout J. fait i\ \lCU!&f·'il' .il', 
l 2 3 1 ~ 5 
l l - Croyez-vous J. la pertinence de sc fixer des objectifs inJi~idu cl~ ? 




l 2 J 4 ) 
l'intérieur des Services Educotifs? 
Tou l à fait 
l 2 3 4 
13- Le ::; élctions menées par les membres des Scnriccs I :·lJc :-~tif ;:, ·;c•w; 
semblent-elles coordonnées en fonction des objectifs co r.·.:nu:1~;·? 
Tout ~ f:'.i':. ;\li •:L Il • ·: :·,. ! l ~ -
l J 
.:t.·...,· : 
1 1 j_q -
... 
Connaissez-vous les fonctions de cktq•1c mcnbrc ù~ 1 1 ~--l•Ji[l'2 tel 
cpc définies ù.:1ns le docwncnt de la t-iission de la ciircc~ioll r<-
~:; ionnlc? 
f':l :; ') ' ) t .•_l l ; ·. 
1 3 
Conna issez-vous les rôles de cha c).'.l':! membre de l' ·~quipe Lcl q·lf~ 
d6finis dans le document de l::t 1-iis:Jion de la dircc~,ion réGion.J1 c? 
Pnrf.J.itcmcnt 
1 
l 2 J 
1(,_ Conn-1:isscz-vous "les activit ,~s" de cha que I:J S:nb t'•,; de) ·~~· ·. ( ' lLji'' ·; 




17- Connaissez-vous 11 les .:1-ctivités" f.:1is.:1nt partie de voLrc c!:n:11p d 1 :J •:-
tivités? 
P:.1 r f:.li tcmcnt 
··· i ' 
J. 2 J 
.. 
.... 
H '. - Conn::lissc~7. -vous l r; ::::; dossiers ùc ch;.HiUC mu n'orc J r.: l'0 qu i: · ~ ù •.•: ; 
Services Eùuc0tifs? 
P0 r f.:li t c.11 en t. \ 1 • t • ~ 1 ' • _, • l l ! ~. U'.l :_. 
i 
l 2 3 h :_, 
19- Connaissez-vous l<J. démJ.rche ùe trav.J.il ( ::; :., yle ù ' int.er;cnlion) ù·· 
ch3quc membre de l' éq1Üpc? 
Parfai tcmcnt 
l 2 3 4 5 
. :::0- Conn.J.is:,cz- vous les ci'oles (milieux) d ' in tervo1 Lion de \' () :; r: ') 1 ! ~ -
r.;ucs? 
Po. rf ait cm en t. l) ::1 !J d1.1 ' r ' i., 
l 2 3 LI (' :J 
21 - Connaissez- vous les conceptions personnelles (cc que ch:.~r: • m ~1' -'! ' >I''" 
') ' 1 
ct puise) vis-,:.'\-v-ls sont_ travo.il ;J. l ' intéri c:ut· d·.:-s :Jcl·Yic,, :.; !·:.J.: .· t ! \.f :3:' 
Pa r fni t cm en t 
l 2 J '• 
E' - ~ : -vo11::; inLércss··~ 21 conn::LÎLl'C le:.; ronctions , 1 1' :> t·-J}, _; ct. l· ·. 1•·1 i ·-
'J iL•~s ct les do::;sicrc. de vos colll·suc::; ? (vojr ,i(:fi!J~Li.on rk c- : ' ·nn · 
chn::; le d ocumC'nt de Jo. His::>ion) . 
l'or f<ü tC'!II en t :J:; lh: ! . ·1 1 1 
-
' l ! _ 
/J- }'OUI'<\' tO L? (en ré fél'COCC b. :~0) 
;?_'_, - Est-cc que vous participez à une rn·ise de déci!Sion co::7l•_m·:- ( 1rr.~ 
rliq_uant tous l cs membres) au sein des Sr;:l·viccs fo>lucali fs? 
Po rf ai tcm cnl 
1 1 
l 2 3 
~S- Si vous l''5pondez l-2 ou 3 à la qu•;slion ;:3, 0nur:-~·~cr~:', ci._::J (~) 
o1)jct.s relatifs~ le1 prise cie d·5ci::;ion co :: ~r :ll:1·-·? 
pD rf l1 i. t cm e-n t 
t-----------~----------~------------L-___________j ~ JJ '· t, 
7:!- Y.st-cc C1UC le type de Gest..ion ext::rcl: f::1cili tc l' ~J :.;pcct co::u:1un 
de ln prise de décision? 
l'Dr [ai \:, c:n en L 
1 
l 2 3 1 ~ ,. ) 
;:8- Etes-vous int6rcs:.;é J participer c.u cl :oi'x des ol J ~ t;t,;, rcl .-:! 1-ifs ~ 




':'7- Es t-cc C)'lC vous pé.lrticipez' à l~ rLmific.-1tiOn d •.· l'::clic':\ c·~'li·~:·:.! · · · 
il entreprendre en rccard de0-tobJets relatifs à lv. !' l'.i..s<: ch.' d·>~i. < c:l 
::lUX Services Fducatifs? 
rnrfai tcmro..nt 
1 
l 2 3 
JO- L'action :st-~18 coh6rentc avec la prise 
ro.rfo.i lemcnt 
l 3 1. ,. ) 
.,. 
:n- Corm:üsscz-vous le:; élémcnls (r noycns) de l'ilClion dt.:: '! l)S •:o1 n_·-
0ues? 
l 2 1 q 
32- Est-ce que cles moyens sont préscnLL'Incnt en plo.cc f1C"Jr 0v3.l1Jf'r 1 ''Je-
tian 8 1' intérieur des Services fr.luc.:1 tifs? 
Par f.J.i t ement 
~----------~----------~------------~-----------' 1 ~ 
1 2 J '· ) 
Pél r Lü t crn en t 
1 2 J ) 
JI,- Est-cc que des périodes de tc:nps sont préV<.t•;s pcu1· Ld re IJtH! t;v.-1111:1-
tion comr.runc des nctions des Services Erbc.:J.tif::;? 
Pe~ r üù tcrn en t ]':J:> du l. ·>'lL 
/------~------~------+-----~ 
1 2 3 1 1, c-
-' 
35- Est-cc que vous avez des moyens J'our L";:llur:T votr·r · j ·J'îJj'l'•.: : 11.·! inr,.' 




' · ', 
r· -.-. ·,Lr.~-vous en o.ccorù o.vcc une é v::~1u:J.t..ion commune 
c,énér0s par une prise ùe décision com: :1w 1c? 
P .:1 r [ :ü t cm en L 
l J 
37- Etes-vous motivé à élaborer le processus ''d'intégr.ation
11 
à 
1 'intf>rieur des Services éducatifs en 1981-82? 
38- a) Si oui, pourquoi? 
. \ 
b) Si non, pourquoi? 
39- Pouvez-vous exprimer vos attentes et vos besoins en regard 
de cette élaboration? 
AtHJEXE 17 
LEGENDE: a/b a 
b 
ANNEXE 17 
TABLEAU 1 -Résultats bruts 
nombre de répondant(s) 
cote donnée 
Page 1 de 3 
Nombre de répondants ayant obtenu une même cote, 
Tout à fait Aucunement 
1 ___________ 1 ___________ 1 ___________ 1 __________ ~1 
2 3 4 5 
Parfaitement Pas du tout 
QUESTIONS 
2/1 L~/3 1/4 
2 3/1 2/2 1/3t 1/4 un répondant a écrit pour 81-82 sèu 1 emen t 
3 1/1 1/2 2/3 1/4 deux réponses manquantes 
4 Parce que 1 a t1ission n'est pas définie 
Les cadres de réalisation ne sont pas définis de façon définitive 
,... 3/1 2/2 1 /3t 1 /Lf :::> 
6 1/2 2/3 3/4 1 /4t 
7 1/1 2/2 1/3 l/3t 
Un répondant a subdivisé la question en deux et mentionne que ce n'est 
pas observable dans le temps 
8 4/2 l/2t 1/4 Un répondant a subdivisé 1 a question 
9 2/1 4/2 1/5 
10 2/2 1/H 2/3 1/5 Un n'a pas répondu 
-· --------- ---
. . -. .. - ··---- . 
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n 6/1 1/J 
l2 6/L l/3 
l/l 1/2 2/J 1/Jl 1/4 
i 
13 1 répondant 3. écrit. à veni r 
1/l- . • l/1 l/J 3/LI 2/5 
15 1/J. 2/3 J/4 1/5 
16 J/l 2/2 2/L• 
17 5/l :?./2 
18 l/1 J/2 2/J · l/4 
l') l/~' J/4 3/5 
:">1) l 1 'l 1 <., 5/1, 1/5 
21 ?./2 J/4 ')/C ;:. ) 
22 5/l l/2 1/J~-
23 Hép0n s e3 diverses 
:•J, ;)/1 l/?. 'l/3 J /5~ 
25 Ent1r1ércüion 
26 ll/1 l/2 l/J l/4 
2:7 J/l 2/2 J/:3 l/4 
28 5/1 l/2 J /1 
1 
29 3/J 3/J l/L. 
--- -· ----- ---
Pag e 3 cl~" 3 
JO ?/1 l/2 l/J l/4 l n'a pas réponr_:u 
l a écrit (à voir) 
Jl l/2 l/3 3/4 2/5 
32 1/ 2 3/l, l/5 2 n'ont pas répondu 
33 1/2 
Jl~ l/l l/2 3/3 l/Jà- 1/4 
35 J/2 2/J l/4~ 1/5 
36 6/L 1 1/3 




Regroupement des résultats bruts et pourcentages 
Regroupement des résultats en catégories 
QUESTIONS NOMBRE DE 1-2 % 3-4-5 % 
REPONDANTS (1) (?\ · -) 
1 7 2 28,5 5 71,4 
2 7 5 71,4 2 28,5 
3 5 2 40 3 60 
4 
5 7 5 71,4 2 28,5 
6 7 1 14,2 6 85,7 
7 6 3 50 3 50 
8 6 4 66,6 1 16,6 
9 7 6 85,7 1 14,2 
10 6 2 33.3 3 50 
11 7 6 85,7 1 14,2 
12 7 6 85,7 1 14,2 
13 6 2 33,3 4 66,6 
14 7 1 14,2 6 85,7 
15 7 1 14,2 6 85,7 
16 7 5 71,4 2 28,5 
17 7 7 100 
18 7 4 57,1 3 48,2 
19 7 1 14,2 6 85,7 
20 7 1 14,2 6 85,7 
21 7 2 28,5 5 71,4 
22 7 6 85,7 1 14,2 
23 ar.nul é 
erreur 
24 7 3 42,8 4 57,1 
25 Enumérat. 
26 7 5 71,4 2 28,5 
27 7 5 71,4 2 28,5 
28 7 6 85,7 1 14,2 
29 7 3 42,8 4 57,1 
JO 5 3 60 2 40 
31 7 1 14,2 6 85,7 
32 5 1 20 4 80 
33 1 1 Données Les autres 
brutes ont répon-
du 4 et 5 
34 7 2 28,5 5 71,4 
35 7 3 42,8 4 57,1 
36 7 6 85,7 1 14,2 
J7 6 6 100 
38 Enuméra t. sur la grille de motivation 
39 Enu.'llérat . sur la grille de motivation 
L . 
Page 1 de 2 
TABLEAU 111 
Présence d.e la composante 0 
o.- LA HOTIVATION a: avant épuration 
b: ... épuration a pres 
.. 
NUMEROS DES QUES TIO!\TS , ?~ (1) ~~( 2) 
J8. 
a b a b 
9 85,7 100,0 14,2 0 
10 JJ,J 40,0 50,0 60,0 
11 85,7 85,7 14,2 14,2 
12 85,7 85,7 14,2 14,2 
22 85,7 85,7 14,2 14,2 
28 85,7 85,7 14,2 14,2 
J6 85,7 85,7 14,2 14,2 
J7 100,0 100,0 
No yenne 1 !. 2 vlOyennE:f 
80,9 8J,5 16,9 16,J 
Pourquoi êtes-vous motivé à élaborer le processus "d'intégra-
tion" à l~intérieur des services éducatifs en 1981-1982? 
Efficience; 
Priori té de service; 
Dossier prioritaire du professionnel; 
Toute l'équipe s'est appropriée l'élaboration; 
L'élabora ti on est devenue 1' affaire de tout le monde; 
Impliquant mais très intéressant; 
Pour co~~aître les activités et dossiers des collègues; 
Pour avoir le même "esprit" de service; 
L'échange permettra de s'entraider dans les moyens de fonc-
tionnement dans nos dossiers; 
Afin de disposer d'une représentation claire des "différen-
cia ti ons" et de favoriser une coordination et une unifica-
tion de l'action globale du service; 
Parce qu'il y a des besoins énormes en relation avec le dé-
veloppement des services éducatifs de qualité dans la région; 
Parce que je fonctionne mieux dans une organisation da.11S la-
quelle les membres participent aux prises de décision; 
Afin de r efléter une image cohérente dans le milieu; 
Parce que c'est l'essentiel; 
Il f~ut que les services éducatifs de la direction régiona-
le de l'Abitibi-Témiscamingue présentent l'image sociale 
suivante: "Un service intégré, cohérent et compétent". 
)9.- Pouvez-vous exprimer vos attentes et vos besoins en regard de 
cette élaboration? 
Page 2 de 2 
Respecter le cheminement collectif et individuel de l'équipe 
en regard de l'intégration (évolution); 
participation de tous; 
j'ai beaucoup de bèsoins étant nouvelle. Il me manque des 
moyens d'intervention dans le milieu, etc ••• Je me sens a 
la pré-maternelle au niveau de l'intégration ~~s j'en pro-
fite énormément; 
attente: élaborer un processus d'intégration qui soit "per-
tinent" c'est-a-dire qui tienne compte du "vrai monde" vivant 
une réalité concrète dans un milieu spécifique qui se si tue 
dans un environnement réel; 
que les services éducatifs se doP~ent le temps pour le réa-
liser malgré l es impératifs nécessaires et à travers (par) 
les derr~des des clients; 
finaliser avec Monique un travail déja bien entrepris et qui 
annonce déja d'excellents fruits. 
TABLEAU lV 
Présence de la composante 1 
1.- Défini tiens d • objectifs communs a: avant épuration 
b: après épura ti on 
NUMEROS DES QUESTIONS %(1) %(2) 
4.-
a b a b 
1 28 ,5 28,5 71,4 71,4 
2 71 ,4 71,4 28,5 28,5 
J 40 ,0 40 ,0 60 ,0 60,0 
5 71,4 71, 4 28,5 28,5 
6 14,2 14,2 85,7 85,7 
7 50,0 40,0 50,0 60,0 
8 66,6 66,6 16,6 16,6 
lJ )),) )),) 66,6 66 , 6 
Ho yenne 1 
. 2 
No yenne 
46 , 9 44,4 
.. 50,9 52;1 
Si vous ne pouvez répondre a J, indiquez les -raisons vous empe-
chant de répondre à cette question? 
5/7 répondants ont fait un choix au numéro ); 
un répondant sur le numéro ; · a fait référence à l en disant 
que la Mission de la direction régionale de l'Abitibi-
Témiscamingue n'était pas clairement définie, donc i 1 n 1 a 
répondu ni à ), ni à 4; 
un répondant a ditt les cadres de réalisation de la Mission 
ne sont pas définis de façon définitive. 
TABLEAU V 
Présence de la composante 2 
2.- Objectifs relatifs à la prise de décision. 
NUl-1ER OS DES QUESTIONS %(1) 
a b 
14 14,2 0 
15 14,2 0 
16 71,4 71,4 
17 100,0 100,0 
18 57,1 57' 1 
19 14,2 14,2 
20 14,2 Jll '2 
21 28,5 28,5 
Noyen.'1e1 
39,2 35,6 
a: avant épuration 











73 'lf 60,6 
TABLEAU Vl 
;présence de la composante J 
" Prise de décision cow~une VS action avant épuration .J.- commune • a: 
b: " épuration a pres 
NUMEROS DES QUESTIONS %(1) %(2) 
a b a b 
24 42,8 42,8 57,1 57,1 
26 71,4 71,4 28,5 28,5 
27 71,4 71,4 28,5 28,5 
29 42,8 42,8 57,1 57,1 
JO 60,0 60,0 40,0 40,0 
Jl 14,2 14,2 85,7 85,7 
Ivioyenne1 Hoyenne2 
50,4 50,4 1(',5 49,5 
23.- A été annul é dans la compilation des résultats càr une erreur 
s'est glissée. Il aurait fallu lire (en référence à 22) au 
lieu de (en référence à 20). · 
25.- Enumérez cinq objets relatifs a la prise de décision commune? 
définition d'objectifs communs pour 1981-1982; 
quelques interventions auprès d'une commission scolaire; 
plan d'action 1981-1982 des services éduc~tifs; 
bilan fonctionnel; 
orientations face à la Mission de la direction régionale de 
l'Abitibi-Témiscamingue; 
préVision de personne ressource; 
rencontre du service le lundi. 
TABLEAU Vll 
Présence de l a composante 4 
4.- Evalu<"- tion. a: avant épuration 
b~ après épuration 
NUMEROS DES QUESTIONS a %(1) b a %(2) b 
32 20,0 20,0 80,0 80,0 
J4 28,5 16,6 71,4 8),3 
35 42,8 50,0 57,1 50,0 
Noyenne1 I'loyenne 2 
30,4 28,8 69,5 71,1 
33.- Si vous répondez 1, 2, 3 ces moyens vous satisfont-ils? 
Un seul répondant pouvait répondre 'à 33 car un seul répon-
dant a co té 1 à la question 32. 
r.-.· 
TABLEAU Vlll 
Tableau cumulatif de présence 
::i.es composantes essentielles nécessaires 































Tableau cumulatif des composantes 
a: avant épuration 
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TABLEAU X 
Pourcentage de motivation à l'intérieur 
-:~ e chacune des composantes ess entielles nécessaires 
a: avant épuration b: après épuration 
C Of'iPOSAN 'lES QUESTIONS 
a b 
Composante 1 9, 10, 11 et 12 72,6 77,8 
Composante 2 22 
Composante 3 28 85,7 
Composante 4 · 36 et 37 92,8 92,8 
, .. 
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Tableau XI 
Regrot.tpement des rés ulta t s bruts 
en catégories et pourc entages après épuration 
Question Catégorie I Catégorie II 
No (1- 2) (3 - 4 - 5) % 
1 2 28,5 5 71,4 
2 5 71,4 2 28,5 
3 2 40 3 60 
4 
5 5 71,4 2 28,5 
6 1 14,2 6 85,7 
7 2 40 3 60 
8 4 66,6 1 16,6 
9 6 lOO 
10 2 40 3 60 
11 6 85,7 1 14,2 
12 6 85,7 1 14,2 
13 2 33,3 4 66,6 
14 6 lOO 
15 6 lOO 
16 5 71,4 2 28,5 
17 7 lOO 
18 3 50 3 50 
19 1 14,2 6 85,7 
page 2 de 2 
Tableau XI 
Regroupement des résultats bruts 
' • "'" + " ' t• on en ca tegor1.es ev pourcen vages apres epura 1. 
Question Catégorie I Catégorie II 
No (l - 2) (3 - 4 - 5) % 
20 l 16,6 5 83,3 
21 2 28,5 5 71,4 
22 6 85,7 l 14,2 
23 
24 3 42,8 4 57,1 
25 
26 5 71,4 2 28,5 
27 5 71,4 2 28,5 
28 6 85,7 1 14,2 
29 3 42,8 4 57,1 
30 3 60 2 40 
31 1 14,2 6 85,7 
32 1 20 4 80 
33 1 
34 l 16,6 5 83,3 
35 3 50 3 50 
36 6 85,7 1 14,2 
TA13U':AU Xll 
Tableau compal~a tif 
cie présence des composantes 
Composantes Avec 7 répondants Avec 6 répondants 
Composante 1 
Composante 2 J9,2 29,7 
Composante J 50,4 






Cette épuration permet également de constater si les positions 
extrêmes pour différents facteurs ont influencé les résultats, et modifié 
l'état exact de la réalité qu'il est alors possible de rétablir. Pour 
ce faire, les scores ou résultats extrêmes, pour être retenus, doivent 
être inférieurs à 20% des répondants parce qu'ils peuvent influencer le 
résultat dans une direction qui n'est pas la perception de la majorité. 
Compte tenu du nombre de répondants, soit sept, compte tenu que 1 1é chel le 
est sur cinq choix, un répondant seulement sur le choix un ou un répon-
dant sur le choix 5 peut être exclu. De plus, aucune épuration n'est 
effectuée pour les questions ayant moins de six répondants car à cinq 
répondants un résultat marginal représente à lui seul 20% des résultats. 
Une vérification est effectuée à l'effet que l'épuration ne se 
situait pas vers la tendance. La méthodologie employée pour cette véri-
fication a comporté les étapes suivantes: 
Identification de la moyenne pour déterminer la tendance 
Exemple no 15 du questionnaire: un sur un, deux sur trois 
épuration TM - trois sur quatre, un sur cinq épuration TB. 
Classement des tenda nees des répondants: 
a) tendance basse 31 2 à 5 
b) tendance moyenne H à 3~ 
c) tendance haute 1 à H 
Compilation des données 
a) Présence des composantes (Tableaux Xl et Xl 1) 
Suivant la compilation qui précède, avant 1 'épuration, la ' présence 
de la composante 0 (motivation) lors de 1 'élaboration du processus 
d'intégration et la mise en place des autres composantes est de 80% 
(tableau li l). 
Après épuration des résultats, la présence de cette composante 
selon la perception des répondants se situe à 83,5%. 
La perception des répondants dénote que la composante 1 (Défini-
tion d'objectifs communs ... ) est présente dans 1 'organisation des 
services éducatifs à 46,9%. Après épuration, elle se situe â 44,4% 
(tableau ~V). 
La perception des répondants dénote que la composante 2 (Objets 
relatifs à la prise de décision) est présente dans 1 'organisation des 
services éducatifs à 39,2%. Après épuration, la présence de cette 
composante se situe à 35% (tableau V). 
La composante 3 (Prise de décision commune VS action commune) est 
présente dans 1 'organisation à 50,4% et après épurati~n, sa présence 
se situe à 50,4% (tableau Vl). 
La composante 4 (Evaluatîon), pour sa part, apparaît dans 1 'orga-
nisation à 30,4% et après épuration se situe à 28,8% (tableau VJ 1). 
Les tableaux lV, V, Vl et Vll ont été repris et compilés à par-
tir du pourcentage de présence de chacune des composantes essentie lles, 
pour en arriver à un pourcentage de présence de 1 1 intégration à 1 'inté-
rieur de 1 'organisation des serv ices éducatifs. Selon la perception des 
répondants, la présence globale des composantes essentielles et néces-
saires aux services éducatifs est de 41 ,7%. Après épuration el le se 
situe à 39,1 % (tableau Vl 11). 
Selon la perception des répondants, la présence de toutes les 
composantes y compris la motivation aux services éducat ifs est de 49,5%. 




1- Etes-vous dlaccord A exprimer vos attentes et vos tlesoins e11 r~g~r-d 





:ohérence et transpar~~ce de l'organisation 
1·ioti va ti on pour 1 'in di viè.u 
Pe~ettre les I"éajustewents ou maintien de ce?ta.ines 2.ctivit-és eu 
sein dss services éducatifs 
Assurer·un tr~vail professionnel assur~nt l'efficacité et l'efficience 
2- Préfére z-vous les exprimer (choisir une case seulement)? 
Par écrit: 0 
Verbalement, au directeur du service: 0 
En présence de toute 1 'équipe: ~ 
P..utres: 0 
3- Etes-vous prêt à recevoir du --feed bëck·- sur votre fonctionn e'ï'ent: 
OU! Œ::J NON 0 
AVP.NT.l\GES ( 3) DESAVAi'iïAGES 
Se situer par ~apport aux autres 
- ~Tléliorer le cc~porte~e~t orgËr.isationnel 
Oui car chacun possède des possibilités et de s li mites et je suis cens-
ciente des mie:L"1es et j'ai besoin è.es au-tres pour a.!Jélio:-er WO !J.. fc!"lction-
ne~ent d~ïs l~éQuipe 
Facilite le che~ine~ent persc~~el 
Assure U-Tle compréhension ùut~1elle des "agir" 
Permet la cohEfrence des int"er.rentions et j-s r..e parle :;;=.s :..c:.. è.'i.!!lifo~ito:§ 
Elé~en-:s de :noti......- ~_tion per·scnnelle (è.éfi 6.e ch2..:1~·e~~nt) 
- Rfajuste~ect professio~~el 
4- Préférez-vous le recevoir (choisi r une case seulement) 
De la Ç·è r t de chaque membre , par écrit: 0 
De l a part de chaque membre, v e ~·baleme nt et individuellement: c~ 
De la part du D.S.E. seulement verbaiement: ~; 
En équipe: ffi 
Autres: Œ:J 
5- Etes-vous prêt~ partager des responsabilités dans un travail indi vidue l 
qui vous a été donné? 
OUI Œ:J 
A\'P.N TAGES (3) 
NON Q 
DESAVANTAGES 
~ssurer ~~e mei lleu~e qualité èu tr~v~l 
D8ux têtes v~lent mieux ~u'une 
:?ermet la connaissê...l"lCe è.es élé.!:i.e:...l"lts et è.as ac ti vi tés -pa:: les autr-es 
membres en regard de mon ~h2.wps (contenu) è.'acti~.fités et ê.cssiers 
Assure un suivi collectif 
-Facilite l'intégra tion de l'inte~vention 
6- Etes -vous prêt à partager les responsabilités dans un travail i nu~ vi d11e 1 
qui ne vou s appartient pas? 
OUI NON 0 
A.'/ANTAG ES (2) DESA'/A~HAGES 
Je le serais mais je ne rne sens pas toujours compétente à t~~v~iller 
avec des persor~~ es expérimentées. Je sens un malaise. 
Pernet la connaissance des él~~ents et èes activi~és pa= lss autrès ~e~­
bres en regard àe mon chaJnps'(contenu) à.'=.ctivités et dossiers 
- Assure un sui vi collectif 
Facilite l'intégration è.e lrinter-..rention 
7- Etes-vous d'accord à r~ettre :::n c.~''"un '.'CS :-:";thodes de t1·èva ii? 
OUI W 
AI'ANïAGES ( 2) DE SAV.~.i·iï.D..G ES 
Afin èe les ao~liore~ et èe èo~er ~~ ~eilleuT ~ende~ent 
:?er:Jet è.es ou,re::tures à.e possibilités 
Facilite chez les autres Denb~es la co~préh ~nsion des situations (in-
te:~"•.ral!tions) pe=;.ues et/ou ~.r isu:.lis~es 
8- EteS- 'IO US- d'accord è\ exprimer vos compétences au niveau profCcssiucont: 1? 
our Q 
AVANTAGES (3) 
Er. autant que je les découvre 
NON 0 
DESAVAiH AGES 
F2ire bfnéficier-l'ensernble de l'o~~~isation 
i•! oti·.ration pe:::-sonnelle 
Facilite la comouni ca ti on 
Assure 1.me meilleure connaissance de soi accompagnée du "feeè_-back" 
- CoLfi~e ou infi~e les perceptions des autres ~embres 
9- Verriez-vous pertinent d'employer vos compéte nces lors de 1 'é1ab uratiun 
et de la mise en place du processus d 'intégration? 
OUI 0 
AVANTAGES (3) 
Elément majeur de motivation 
NON 0 
DESAVANTAGES 
Assure tme mise en place qui tienne compte des r éalités inè.i·..riduelles 
Assure la prise en charge réelle du process·...1s 
- Sa',;isfaction personnelle 
Si je les découvre 
10- Etes-vous d'accord d. mettre du temps p:Jur l'élaboration et la mise en 
place du processus d'intégration? 
OU I NON Œ::J 
P.VANTAGES(2) DESAVP.NTAGES (l) 
Le cheminement ne peut être. ga- ?our le moment j'en doute à cause du 
rar,ti sans temps 
Assure le "te2.lll building" 
Le processus d'intégration est 
la base d'une interv~~ti on co-
hérente 
Satisfaction ~ersonnelle 
manque de cOmp:-fhe:nsion . . !-:~:r s en é-
quipe ça va et j'apprend s beaucoup 
11- Etes-vous prêt a prendre des resuonsabilités face ~ux · · 
, C.1ar>·~e~-.ents 
éventuels au sein des services éducatifs? 
OU I c2:J fiON 0 
.~VA1HAGES (2) DESP.'.'.CJ.NTAGES 
- Pe~et de cor~aitre les réalités o~g~~ise~ionnelles 
~otivation et intérêt 
Cui avec le groupe qu~d cel~ est nécessaire 
12- ~tes-vous prêt à mettre du temps pour connaître les rô~es et les 
hr.ctions ce ::hacur. des memi)res en regard de la prise de décision ·~ 
OJI NON 
AVANTAGES (2) DESAVANTAGC:S 
Connaître les rô1es, facil:lte le p:-ccess:.Js de la p:-ise de dé cision 
-· iüeux connaître l' environne:nent déci si ormel 
13- Etes-vous prêt à mettre du temps pour faire 1 'é tude des différents 
types de gestior.? 
OUI .C2:J 
A'/ ANTAGES ( 2) 
NON W 
DESAVJl.NT.I\GES 
- J 1 au?ais encore des besoins de pe=fectio~ne~en t à ce niveau 
Pour pe~ett:-e un c~oix d'éléments fscili t~~t un mode de gestion in-
téressant 
- ?e~ettre dea choix plus éclairés 
14- Suite à une connaissance minimale des différents types de gestion, 
accepteriez-vous - de vous prononcer sur les éléments de gestion? 
OUI W 
AVANTAGES (2) 
- ·? r;;.nspa ren ce 
NON O. 
DESAVANTAGES 
- !bsol~~ent n6cessaire po~r f~ciliter les relations et le t~~v~il 
15 - Suite! une connaissance minimale des différents types de gestio~. étes-vcu5 
prêt à travailler à l'élabcratior, d'un mode ce çestion pi-opre cU> S.E . ï 
OUI C!J NONO 
Av.:;r~TAGES ( 3) DESAVMH?.GES 
-A tr=.vers 1-:s acti .. rités 
Se sa~tir p~cpriftsire à ' ~~ ~~ede gestion 
?ou= qu'il colle ~la r~alit~ de l'o~g~nisaticn e~ ~es finali tés du 
monde 
-,?our que le mode ~e g~stion soit l'affaire de tous 
- J 1 ai!ne vivre dans une organisation où tout est clarifié 
. --- ~ 
E- Etes-vous prêt a entreprendre des actions qui vous Jermettront de 











- C'est ce q_ue j'ai le plus besoin è.e "::>ien cor'">a.f~re 
Pe::-r2ettre de si tuer différents 2.uteurs car je n'en conne.is que q_uelques 
uns 
18- Etes- vous d'accord que le D.S . E. prépare une liste des ob je ts relatifs 




Approbation de 1 1 o~ganisation 
NON 0 
DESAVANTAGES 
- PerŒett~e la co~~aiss~~ce ~es o~jets non co~~us 
C'est 1 e di ::-ecteur des se :::-J"i ces .fduca. ti : .. s qui est le plt.:s 
celà lui revient 
. ' . l:J.I O:":!J.e , 
19 - Etes- vou s prê t ~part iciper a un e rencontre pour Ët2yer 2: s 'infor~2r 
mutuelle~2nt sur cette liste? 
OUI C2J NON 0 
A1.'P-.:H.t\G ES DESAVANTAGES 
iionc 
.. 
20- Etes- vous JrËt ~ participer ~ des ren~ ortre s pour conna, tre l es 






- Assure une compréhension cooill~~e des affai=es 
21- D~s que le mode de gestion sera établi, ~tes-vous d'accord pour 
participer d. l'élaboration du processus de gestion? 
OUI C!J 
IWANTAG ES (1) 
NON Q 
DE SAVANTAG ES 
- D1accord pour l'établisse~en t du node par la =éëlisation èu p~ocessus 
22- Etes-vous d'accord que le proces sus de gestion privilégie l '2spect 





L'intégration implique la paTticipation acti v e 
- ~~ auta~t ~ue c'est pertinent à l'objet 
23- Suite ; la liste él~borée sur les objets relatifs a la prise de c~c i s i 0n, 
êtes-vous d'accord a choisir en équipe les objets ~ui feront oarti~ d 'uG ! 
t=:rise de décision co~mune? 
ou; 0 "0''0 l'i li 
.L. '.1 :-. :·~ T P-.G ES DES .~ VANT .4GES 
24- Etes-vous d'accord ··que 1 'action engendrée par une décisior. cot:~rnt.rte u~.i t 
être coh~rente avec la décision prise? 
OUI W 
AVANTAGES (1) 
- Sn5endre la cohérence de l'action 
NONO 
DESAVANTAGES 







- De'"rrait s'intégrer~ la pla.nifice.tion de l'action 
26 - Etes-vous d'accord que toute action soit évaluée? 
OUI ffi 
AVANTAGES (2) 




- Permet ·les ::-éajuste::nents en cours de d.éroulei.lent, si év-alu:s.tion continue 
Comz:1entaire 
-Les activités signifiantes ou qui ont~~ inpact 





-Au plan des attitudes- ncn was de comportements mécaniques 
. - Assure la portée de l 1 action 
- Pe~et les réajust ements en ccurs de d~roule~ent - si Sv~l~~tion 
continue 
-Assure une dyna.rnique è.e l'inter-.rention 
Per:::et de I"épond.?e a.d.§qua.te::ent au:r ~escins â.u clie:rt 
-Facilite 1 1 a.._'1al:lse de l'in-;e:-ve..'1tion 




Facilite le cbeminaüent personnel 
t\ON 0 
DESAVANTAGES 
Assure une comp:r:-éhe.11sion mutuelle è..es "agir" 
Perme·t la cohérence è..es inte::-..rentions e-c je ne parle pas ici d'uni-
fermi té 
- Eléments de motivation personnelle (défi du changement) 
- Réajustement professionnel 
29- Etes-vous d'accord pour évaluer vos propres actions (a~to-évaluation)? 
OUI W NON 0 
AVANTAGES DESAVANTAGES 
30- Etes-vous d'accord à recevoir du ··feed back·· sur votre auto-évaluation? 
OUI W NON 0 
AVANTAGES DES~VANTAGES 
31- Etes-vous d'accord que les actions effectuées en éo::ipe soient évüluéës 











Oui, !!la:!. s il ne faudrait pas aller de.ns les è.ét :=.il s 1:1ais ressortir des 
principas, des buts à respecter 
33- Etes-vous pour ou contre une évaluation qlobale • d 1' t.. 
_ au cer1:1e e ac 1on? 





Per!!let de voir l'ensemble de l'action portée 
De mesurer les résultats 
Facilite les réajustements 
Commentaires pour l'ensemble des questions (l répond~~t) 
AVA11TAGES: 
Tout ce chem i n ~~ent devïait déboL~ 
cher sur: 
Cowpéten'ce individuelle et colleo-
tive 
Clarification des rOles et du m~~­
dat des S.E. 
Tr~~sparence auprès des clients 
Orientations régionales clarifiées: 
influence sur les clients 
DESAV~~J['IlAGES: 
Disc~ssions d e2eurent eu nivea~ 
théorique (danger ) 
Ces préoccupations correspondent-
elles à des précccupaticns? 
On peut difficile'"ent rfponè.re 
"non 11 à ë as q_uestions. ?:-oblèr::~e: 
transpoSi t ion è2ns le cenere~. Ce=-
taines ~uances sont à préciser 
·::oujours avoir à.1 1 esprit de ne _?a.r 




RENCONI'RE DES SERVICES EDUCATIFS 
ORDRE DU JOUR 
Date: I.e 23 novembre 1981 
Lieu: Centre d'études universitaires 
Salle de conférence 
Heure: 9 heures 
Prière d'apporter "l e bilan" et le "cadt~e théorique" 
Objectifs de la rencontre: 
Identifier le ··souhaitable'' en regard de l'intégration au x services édtll..:alifs. 
Activités: 
1- Introduire le cheminement de 1 'équipe en regard: 
a) processus 
b) rôle des membres de 1 1équipe 
2- Situer Luc dans le cheminement. 
3- Situer le souhaitable dans le processus de résolution de problêmes . 
4- Justifier le fait que la composante no. 2 n'est pas dans l e questLn no 1re. 
5~ Identifier le souhaitable: 
a) remise des résultats bruts 
• . 
b) discussions en vue d'un conèensus 
6- Conclusion: 
a) résultats atteints 
b) situer le processus 
7- Evaluation de la journée 
ANNEXE 21 
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Ré sulta ts bruts 
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~r~~0~~nc e de la co1nposante 0 
"'. (_..1 • • a vant p uration 
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Nous choisissons le test ''t'' à titre complémentaire pour l'ana-
lyse des écarts afin de déterminer le consensus sur 1 'ampleur signifiante 
ou non de ces différences entre le bilan et le souhaitable. A noter que 
le test "t" tient compte du ni veau de dispersion des résultats indivi-
duels autour de la moyenne. Le test "t" est très pertinent et légitime 
compte tenu du nombre de données et des variables de ces mêmes données. 
Il était à notre désavantage de s'en servir mais nous l'avons appliqué 
compte tenu que nous ne voulions pas nous contenter d'une analyse qual i-
tative c'est-à-dire d'un consensus social. 
Cependant, si l'on se réfère aux résultats en terme de variation 
importante entre les réponses au souhaitable en rapport avec le bilan, 
l'on constatera dans 1' interprétation des résultats que les données fac-
tuelles correspondent aux résultats de h'appl ication du test "t" et l'on 
se sert de ces données pour effectuer par la suite les recommandations. 
Compilation des données 
Composante 0: Motivation 
L'écart entre le souhaitable et le bilan dans cette composante 
a une moyenne de 7,7% obtenue avec les scores individuels suivants: 
12,5 - 0,5 - 0- 13 - 12,5. 
En appliquant la formule précédemment citée, la valeur 11 t 11 
obtenue 2,53 est plus faible que la valeur dans les tables (2,77); donc, 
on a plus de 0,5 % de chances que cette différence soit non significative 
p> 0,05. Les écarts obtenus entre le souhaitable et le bilan ne valent 
pas la peine, selon le s'éduqué, d'être pris en considération et n'at-
teignent pas le seuil de signification: (t::: 2,53, dl::- 4, p7 = 0,05). 
Composante 2: Processus et objets relatifs à la prise de décision 
L'écart entre le souhaitable et le bilan en regard de cette com-
posante a une moyenne de 42 % obtenue avec les scores individuels sui-
vants: 75 -50- 0- 22,5 - 62,5. 
En appliquant la formule, la valeur 11 t 11 obtenue 3,08 est plus 
grande que la valeur inscrite aux tables: donc, on a moins de ,5 % des 
chances que cette différence soit aléatoire p<.0,05. Les écarts obtenus 
entre le souhaitable et le bilan valent la peine d 1être pris en considé-
ration et atteignent le seuil de signification: t=3,08, dl~4, p..::O,OS. 
Composante 3: Prise de décision commune vs action commune 
L1écart entre le souhaitable et le bilan en regard de cette 
composante a une moyenne de 31,7% obtenue avec les scores individuels 
suivants: 83,4- 33,4- 0- 25- 16,7. 
En appliquant la formule, la valeur 11 t 11 obtenue 2,26 est plus· 
faible que la valeur dans les tables (2,77); donc, on a plus de 0,5 % 
des chances que cette différence soit insignifiante p? 0,05. Les écarts 
obtenus entre le souhaitable et le bila,n ne valent pas la peine d 1 être 
pris en considératiPn et n'atteignent pas le seuil de signification: 
t:= 2,26, dl= 4, p/ 0,05. 
Composante 4: Evaluation 
L1écart entre le souhaitable et le bilan en regard de cette 
composante a une moyenne de 64,2 t obtenue avec les scores individuels 
suivants: 1 00 - 1 00 - 0 - 54, 2 - 66, 7. 
En appliquant la formule, la valeur 11 t 11 obtenue 3,48 est plus 
grande que la valeur inscrite aux tables; donc on a moins de 0,05 des 
chances que cette différence entre le souhaitable et le bilan soit due 
En référence encore au tableau p. 45, i 1 est â s6ul igner que le 
répondant 3 perçoit la présence à lOO% de toutes les composantes dans 
1 'organisation lors du bi lan; donc il va sans dire que cet état de fait 
vient influencer les résultats gl obaux. Cependant, les données fac-
tuelles émises par l e s' é du qué tout au cours de l' é tablissement des 
écarts tiennent compte de la tendance de l'ensemble des répondants. 
Après l'anal yse effectuée du test "t", i 1 ressort que les écarts 
d'une importance significative sont ceux des composantes 2 et 4, soit les 
"processus et objets relatifs à la prise de décision" et "l'évaluation 
de 1 'action au sein des servi ces éducatifs". Les écarts pour 1 es deux 
autres composantes n' é tant pas statistiquement significatifs, doit-on 
les laisser de côté c'est-à-dire ne pas intervenir? Doit-on viser à 
combler les écarts pour chacune des composantes ou seulement pour les 
composantes 2 et 4? La composante 1 doit-elle faire l'objet d'une étude 
à moyen terme afin d'en soutenir la présence? 
Interprétation des résultats 
En ce qui a trait aux éléments factuels, si l'on se réfère à la 
compo sante motivation (87,5% - 92,2%), le degré de motivation est légè-
rement supérieur, compte tenu de l 1 impl ication de plus en plus grande 
d~ 1 1 équipe depuis le début du processus et d 1 une meilleure compréhen-
sion de celui-ci. 
A la composante 2 en rapport avec le processus et les objets 
relatifs à la prise de décision (50 % - 92%), 1 1écart entre le bi lan et 
le souhaitable étant de 42%, il s 1 avère essentiel ici de ressortir les 
données factuelles relatives à cette situation. Les résultats du bilan 
démontre sans contredit un manque de connaissance des rôles, des fonc-
tions, des activités des mi 1 ieux d 1 intervention de chaque membre de 
1 1 équipe. A l 1 intérieur de ] 1organisme cette composante est souhaitée, 
celà tout au cours du processus, donc 1 1 identification du souhaitable 
a permis à l 1équipe de concrétiser son besoin de clarification de ces 
sous-composantes. De plus, les membres adhèrent au processus de gestion 
que privilégie l 1 intégration, cependant, ils souhaitent une meilleure 
connaissance du processus de prise de décision qu 1 engendre ce mode de 
gestion qu 1est la gestion participative. 
En ce qui a trait à la composante 3 ''Prise de décision commune 
vs action commune'', les perceptions des membres en regard de la présence 
de cette composante sont très diverses (33,3 % à lOO%), 1 'écart de 31,7% 
ne prend son sens qu'en exprimant les données factuelles; par exemple 
1 'expression prise de décision commune semble avoir une signification 
différente d'un individu à l'autre lors du bi lan. Par contre, lors de 
1 'expression du souhaitable, la définition opérationnel le de cette com-
posante avait été travaillée par l'équipe, donc compréhension commune 
des termes. 
L'évaluation, la composante 4, avec un écart moyen de 64,2% 
s'avère être la composante la plus souhaitée si l'on fait référence aux 
résultats (97,5%). Il est vrai que l'évaluation doit toujours être pré-
sente dans le processus de planification; mais souvent, les individus 
n'y pensent qu 1à la fin de l'action,que l'action soit individuelle ou 
collective. A l'intérieur des services éducatifs, 1 1évaluation comme 
processus lors du bilan est pratiquement absente (33,3 %). Comme souhai-
tée par les membres, l'évaluation doit porter sur les attitudes, 1 1 inter-
vention, la gestion, les buts, les principes, etc. Un processus dynamique 
d 1évaluation doit être privilégié car il assure la portée de 1 1action, 
permet les réajustements en cours de déroulement, facilite 1 1analyse de 
l'intervention, assure une compréhension mutuelle des 11agi r 11 et permet 




PROCESSUS D'INTEGRATION AUX SERVICES EDUCATIFS 
A- OBJECTIFS VISES: 
1. Présenter l'évaluation de la priorité SE-l 1981-82 
c orien tati on 
1: démarche 
2. Pondérer les écarts entre le souhaitable et le bilan. 
B- AC TI V IT ES : 
Objectif 
Echanges pour une meilleure compréhension du contenu et acceptation de 
l'évaluation. 
Objectif 2 
a) Questions d'information et de compréhension du texte donné. 
b) Echanges pour permettre ou chercher des recommandations qui répondent 
aux besoins de l'équipe en regard des _priorités d'action en tenne 
d ' i n té gr a t i o n . 
~!Joni que Godin Ga 1 a rn eau 
. ·• ~. 
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Source: Lefebvre, Gérald. Le management d'aujourd'hui, Savoir organiser, 
savoir décider. Edition de l'Homme, 1975, p. 55. 
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ANNEXE 2~ 
Un modèle de changement planifié 
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